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INTRODUCCION

INTRODUCCION

La economia mundial ha ido cambiande a pasos agigantados en los 1iltimos afios, hasta
llegar a convertirse en una economia global. A partir de la década de los 70°s, un gran
ntimero de empresas se han visto forzadas a seguir las tendencia que fueron surgiendo
a través del tiempo, dando lugar a las transformaciones estructurales dentro del
ambiente industrial. El incremento en el comercio internacional, la transferencia y
difusién de las tecnologias de organizacién y produccion, asi como la caida de las
barreras del sistema financiero internacional, sefialan una transformaciéon estructural
semejante a aquella en que la industria deja de ser regional para volverse nacional.

En México, la apertura econdmica se inicio-en el afio de 1984 con la nueva politica
arancelaria, y se intensifico en el afio de 1986 al ingresar el acuerdo general sobre
aranceles y comercio (GATT), v a través de los afios se ha reforzado con proyectos como el
Tratado de Libre Comercio {TLC). Tendiendo a la globalizacién mundial. Tomando como
base esta tendencia, los negocios que realmente quieran sobrevivir y mantenersc
desempefiando un buen papel dentro de la industria, tendran que preparase para el
nueve entorno.

Fl desarrollo tecnologico a nivel internacional ha tenido en los Gltimos afios un impulso
sin precedente. El cambio tecnoldgico derivado de este, ha repercutido de tal manera en
el mundo industrial que ha pasado a ser uno de los principales constructores de la
competencia. De todos los factores que pueden cambiar las reglas de la competencia, el
cambio tecnologico juega un papel esencial ya que afecta la ventaja competitiva de una
empresa y produce el surgimiento y decadencia de multitudes de industrias.

La competencia internacional es una realidad hoy en dia, es notoria en cualquier giro
econémico en México. La apertura comercial que se ha venido dando en los Gitimos afos
ha cambiado de raiz la naturaleza de la industria mexicana. Actualmente las empresas
mexicanas tienen que competir con las importaciones mds diversas, provenientes de
todas partes del mundo.

La apertura comercial constituye el factor trascendental de cambio que el pais haya
experimentado en los Qltimos cincuenta anos. El problema es enfrentar exitosamente esa
competencia y transformar a la economia nacional en una plataforma sana y prospera
de crecimiento. -

La globalizacion a transformado la economia mundial en forma radical, al incrementar
las relaciones entre las empresas a nivel internacional, creando asi una red industrial,
financiera, tecnologia y, por supuesto, comercial. Ademas de que ha incrementado
aceleradamente el dinamisme de la economia mundial. La velocidad de los cambios en
los procesos econdmicos ¥ tecnoldgicos han modificado los factores determinantes de la
demanda y oferta de los productos que se comercializan a nivel mundial, tales como los
precios, y los costos.

La globalizacién y la tecnologia estan originando profundos cambios tanto e¢n la
estructura como en las estrategias competitivas de las empresas y por lo tanto se estan
modificando las bases administrativas necesarias para dar soporte’ a las nuevas
caracteristicas de los negocios.
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La globalizacién presente en casi toda la industria, esta forzando a las empresas que no
tenian ninguna orientacién hacia la tecnologia, a adquirirla, pues ésta es una de las
principales habititadoras de la globalizacidn.

La globalizacién y la innovacién tecnoldgica son los conductores mas significativos hacia
el cambio estratégico en el mundo de hoy. Es por esta razén que las empresas globales
aprovechan las innovaciones tecnolégicas para mejorar sus capacidades y de paso
adquirir ventajas competitivas.

Existen diversos mecanismos estratégicos que permiten a las empresas incorporarse en
la competencia internacional y penetrar en el mercado global, ya sea compitiendo en él,
o transforméandose en el mejor proveedor de insumos de empresas globales.

Considero que uno de los mecanismos que nos permitira adentrarnos en el mercado
global es la utilizacién de una Planificacién de las Tecnologias de Informacién y
Sistemas de Informacién.

Observaremos como se debe lievar a cabo el proceso de planificacién de las tecnologias
de informacién y sistemas de Informacién con el objeto de obtener ventajas en conjunto
con la estrategia del negocio.

Utilizando el proceso de planificacion de las Tecnologias de Informacion y Sistemas de
Informacion desarrollaremos una propuesta que permita al departamento de ventas de
los laboratorios Sanfer S.A de C.V obtener una serie de ventajas que le permitiran ir
enfrentando los cambios tecnoldgicos a los cuales se tiene que enfrentar dia a dia.

El departamento de ventas de los Laboratorios Sanfer se encuentra en una etapa en la
cual existe ya una proliferacion de la informatica, pero no existen controles adecuados
de como utilizarla y sacar el mayor provecho posible. Considero que esta etapa por la
cual atraviesa la empresa se puede superar mediante la utilizacién de una Planificacién
de Tecnologias de Informacién y Sistemas de Infermacion.

Por lo tanto se llevara a cabo una Planificacién la cual esté totalmente enfocada a la
obtencién de ventajas fundamentadas en las Tecnologias de la informacion y los
Sistemas de Informacion.

Algunos de los aspectos que se pretende lograr son los siguientes:

= Convencer al Departamento de ventas de que la mayoria de los problemas con que
cuenta en relacion con su sistema de informacién pueden resolverse instaurando un
sistema de informacién formal correctamente Planificado.

= Introducir un marco conceptual para diagnosticar el grado de evolucion de la
planificaciéon de las tecnologias de la informacion y los sisternas de informacién en el
departamento de ventas.

= Introducir la base de una metodologia encaminada a desarrollar conjuntamente los
planes estratégicos del departamento y los de las tecnologias de la informacién a fin de
explotar las mismas para lograr ventajas.
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= Presentar de manera explicita un procedimientc de f)laniﬁcacién de sistemas de
informacion que asegure la coherencia de los planes desarrollados con la estrategia
del departamento de ventas y las estrategias de la empresa.

Para lograr ventajas mediante ¢l uso de la Planificaciéon de las Tecnologias de
Informacién y Sistemas de Informacion se deben dar una serie de circunstancias que no
se pueden conseguir de una manera inmediata, siendo necesario llegar a ellas a través
de una serie de etapas las cuales consideramos para dividir la investigacién.

Por lo tanto en el primer capitulo se presentaran los conceptos y las bases necesarias
para lograr entender la importancia que tienen dentro de la empresa las Tecnologias y
Sistemas de Informacion asi como las estrategias, ademas de analizar las relaciones que
existen entre estos tres elementos y el papel que juegan dentro de la empresa.

Durante el segundo capitulo nos adentraremos al tema central de la planificacion de las
tecnologias de la informacion y los sistemas.-de informacién mediante la presentacion de
distintas etapas por las cuales atraviesa la empresa durante la planificacién, permitiendo
asi a la empresa diagnosticar su situacién y determinar los pasos a seguir para
continuar mejorando.

En el tercer capitule llevaremos acabo una serie de entrevistas y cuestionarios con la
finalidad de recabar informacién, la cual es indispensable para llevar acabo la
metodologia de la planificacion de las tecnologias de .informacién y sistemas de
informacién en paralelo con la estrategia del negocio. Pretendiende lograr con esto la
identificacion de Acciones estratégicas que permitan lograr fuertes ventajas.

Durante el cuarto capitulo se mostraran los aspectos metodoldgicos que se consideraron
para llevar a cabo este proyecto como son planteamiento del problema, hipétesis,
variables, universo, muestra, tipos de estudio, instrumentos, procedimientos. Por tltimo
se concluird con un analisis de resultados para aceptar o rechazar las hipétesis
planteadas en este proyecto de investigacion.
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INTRODUCCION A LOS SISTEMAS DE INFORMACION, TECNOLOGIAS DE
INFORMACION Y PLANEACION ESTRATEGICA

En este capitulo se pretende dar a conocer el papel tan importante gque juegan los
sistemas de informacién, las tecnologias de la informacidén asi como la planeacién
estratégica dentro de la empresa. No sin antes dar ha conocer los conceptos y las bases
., necesarias (ue nos permitan entender los aspectos mas relevantes de cada uno de ellos,
ya que estos conceptos seran el centro de atencién de la metodologia que se propondra.

1.1 INTRODUCCION A LOS SISTEMAS DE INFORMACION

Ludwig Von Bertalanffy fue -quien expuso por primera vez la teoria general de los
sistemas, con la intencién de lograr una metodologia integradora para el tratamiento de
los problemas cientificos. Tal como €l lo reconoce el término sistema y el concepto basico
que este encierra tiene antecedentes muy antiguos.

Aunque las edades no tienen inicios o fines muy precisos, se puede decir que la década
de los 40’s contuvo ¢l inicio de la edad de los sistemas. Al principio de la década de los
50’s, la ciencia paso por una experiencia de “jha vames!” para enterarse de lo que habia
estado sucediendo durante la década anterior: Se habia pensado en los sistemas. La
atencion se atrajo a raiz de la obra de Ludwing von Bertalanffy, quien predijo que “los
sistemas se convertiran en el punto de apoyo del pensamiento cientifico moderno®.:

En las ultimas décadas del siglo XX hemos asistido al nacimiento de los sistemas
mundiales, entre ellos el Banco Mundial y las empresas transaccionales que trascienden
las fronteras politicas. Esos sistemas requieren un flujo de informacién que ni siquiera se
imaginaba hace unos cuantos afios.

A continuacién se citaran algunos conceptos de sistema:

1. “Un sistema es esencialmente un grupo de elementos que funcionan juntos para
alcanzar objetivos comunes”. *

2. “Un sistema es un conjunto de dos o mas elementos interrelacionados de cualquier
especie; por ejemplo, los conceptos, objetos como en un sistema telefénico o
persenas”.®

3. Un sistema es un conjunto de componentes que interaccionan entre si para lograr un
objetivo comun.

Podemos entonces decir que todos los que definen él termino “sistemas” estan de
acuerdo en que se trata de un conjunto de partes coordinadas para lograr un conjunto
de metas. Por tal un Sistema se define como un conjunto de partes, o elementos
interrelacionados, planeado para alcanzar un objetivo especifico.

1. David Gordon B., itoria ¥ ef e | nico de Infy ién, Ed. Instituto Mexicano de Contadorea Pablices, 1989

2. Idem

* Russell Achoff, Redisedando el Fyturo, Editorial Limusa, 1993
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Un sistema es méas que la suma de sus partes. La edad de los sistemas tiene mayor
interés en conjuntar las cosas que en dividirlas.

Las cuatro partes esenciales de un sistema son: la entrada, el proceso, la salida y el
control. El elemento de entrada recibe recursos de su medic y los transforma a través del
elemento de proceso; ¢l sistema logra sus fines al proporcionar salidas al medio ambiente

y al elemento de control (Fig.1).

AMBIENTE

CICLO DE RETROALTMENTACION

Control |

Y T ‘
_%ccuno/_._l’nmfomuién _%alida/_..._.-.

SALIDA

ENTRADA FROCESO

AMBIENTE -

Fig. 1 Las partes esenciales del sistema son la entrada, el proceso, la salida y el control.

EL ciclo de retroalimentacién es una relacion esencial en todos los sistemas. Este ciclo es
el medio por €l cual el sistema controla su propia operacién y se corrige asi mismo para
funcionar de manera que pueda alcanzar sus objetivos.

'El elemento de control mide la salida real, la compara con el logro de esos objetivos y
determina si los elementos de entrada y proceso deben seguir haciendo las mismas
operaciones, modificindolos o eliminandelos por completo.

Para entender el concepto de sistemas, es preciso comprender claramente la'relacién que
existe entre sistema y medio ambiente. El ambiente se refiere a todas las circunstancias
o condiciones dentro de las cuales funciona el sistema. Debe de comprenderse que nada
puede existir sin influencia del medio ambiente,

El funcionamiento de un sistema depende criticamente de lo bien que las partes ajusten y
trabajen entre si, y no sclamente de la forma en que cada una trabaje cuando se le
considere por separado. '
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“El funcionamiento de un sistema depende de la forma en que se relaciona con su propio
medio ambiente y de como se relaciona con otros sistemas en ese medio ambiente” + (Fig.
2) .

La empresa es un claro gjemple de sistema, el cual esta formado por numerosos
elementos o partes como departamentos, gente, edificios y equipo, en base a lo cual se
* puede conseguir un objetivo.

Infermacion

CICLO DE

RETROALIMENTACION

SALNTIDY

ACCIONISTAS

Conrrol

Y t v

Produseion
ecsomat \ercagon ersoml
Materiskes iy Matcriaies
Maqeinn o Maquamr,
D e Dacre

FROCESQ

SINDICATOS

Fig. 2 Para comprender la relacion que existe entre sistema y medio ambiente es necesario
considerar todas las circunstancias o condiciones dentro de las cuales funciona el sisterma. Nada
puede existir sin la influencia del medio ambiente.

El tipo de sistemas que se ha escogido para llamarle Sistema de informacién que ayuda a
tomar las decisiones, se caracteriza por el hecho de que en ¢l se concentra la informacion
que requieren los gerentes para tomar sus decisiones, ¢Pero que es la informacion?.

1.1,1 INFORMACION

“Los datos pueden ser cuantitativos o cualitativos, son utilizados para describir o
representar ideas, objetos o eventos del mundo real y tipicamente se manifiestan
mediante palabras, letras, sonidos o imagenes”. Mientras que la informacién se produce

de la recopilacién, organizacién, analisis y sintesis de los datos.s

La informacién se distingue de los datos porque estos no son estimulos de la accioén, sino

* Idem
3 John G. Burch, Gary Grudnitski, Dised i Informacién, Grupe Noriega Editores, México 1993
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simplemente cadenas de caracteres o patrones sin interpretar. Por ejemplo, los simbolos
(datos} guardados en un archive ¢ en una base de datos. representan datos, La salida
impresa de una computadora que un gerente lee pero cuyo significado no puede
interpretar por no estar organizadas las cifras cae en la categoria de datos.,

La informacién no es simplemente un conjunto de datos, sino que implica la acciéon de
darle a conocer a alguien, Evidentemente, para que el receptor de cualquier tipo de
informacién pueda entenderla, requerira que los datos que la componen presenten una
predeterminada estructura. (Fig. 3)

Ertrada Proceso Balida
(datos) {modelo} (informacién)
Receptor
Dates
{capturados)

«..@_ Accibn de
\ Resultados decisitn

Fig. 3 Durante el ciclo de la informacién los datos se procesan mediante modelos para crear
informacién; el receptor recibe la informacién y luego toma una decisién y actia; esto genera otras
acciones o eventos, que a su vez crean diversos datos dispersos que se capturan y sirven como
entrada; y el ciclo se vuelve a repetir.

La informacion es un recurso critico de las organizaciones tan fundamental como la
energia o las maquinas. Es el eslabon indispensable que une a todos los componentes de
la organizacién para una mejor operacién y coordinacién y para su supervivencia en un
ambiente competitivo y poco amigable.

La informacién implica la comunicacién y recepcién de inteligencia o conocimiento.
Evalila y notifica, sorprende y estimula, reduce la incertidumbre, revela alternativas
adicionales o ayuda a eliminar las irrelevantes o pobres, e influye sobre otros individuos
v los estimula a la accién. Especialmente en los negocios, la informacién debe de dar
sefiales oportunas de aviso y anticipar el futuro.

Las personas que estdn mas involucradas con la informacién y dependen de ella son los
gue tienen a su cargo la responsabilidad de administrar y operar las organizaciones, es
decir, la gerencia y los empleados; sus necesidades van desde el mantenimiento de las
cuentas por pagar hasta la informacién estratégica para la adquisicion de otra compania.
La gerencia necesita mayor informacién, para las decisiones internas, en tanto los
inversionistas, por otra parte, necesitan informacion acerca de la organizacién y acerca
del desemperfio de la gerencia.
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La informacién eportuna y exacta es el recurso esencial para mantener las operaciones y
ser competitivos. .

1.1.2 SISTEMAS DE INFORMACION

Es importante tener presente que existen diferentes tipos de sistemas de informacién los
cuales satisfacen diversas necesidades de la empresa y son los siguientes:

= Sistema Para La Procesamiento De Transacciones (TPS)

Sustituye los procedimientos manuales por otros basados en computadora. Trata con
procesos de rutina bien estructurados. Incluye aplicaciones para el mantenimiento de
registros (Dentro de las transacciones mas comunes se encuentran: facturacion, entrega
de mercancia, deposito de cheques, etc.).

= Sistema de Informacién Administrativa

Proporciona la informaciéon que sera empleada en los procesos de decision
administrativos. Trata con el soporte de situaciones de decisiones bien estructuradas. Es
posible anticipar los requerimientos de informacién mas comunes.

= Sistema Para El Soporte de Decisiones

Proporciona informacion a los directivos que deben tomar decisiones sobre situaciones
particulares. Apoyan la toma de decisiones en circunstancias que no estan bien
estructuradas, una dectsion se considera no estructurada si no existen procedimientos
claros para tomarla y tampoco es posible identificar, con anticipacién, todos los factores
que deben de considerarse en la decision.

El objetivo primario del sistema de informacién es proporcionar a todos los niveles de la
administraciéon la informacién necesaria para dirigir la empresa de la manera mas
eficiente.

Dentro de una empresa todos los sistemas de procesamiento de datos son conceptuales y
cuando se integran sobre una base que sirva a toda la compaitia para proporcionar a la
direccién informacién importante, a tiempo y exacta, se crea un sistema de informacion.

Una de las formas més simples de conocer un sistema de informacién es observando la
manera en como fluye la informacién dentro de la empresa y con su entorno. Existen
flujos de informacién muy claros ya que corresponden a flujos fisicos un ejemplo de
estos flujos es: Cuando se recibe el pedido de un cliente, se registra y manda una copia al
almacén el cual verifica que exista en stock disponible y de ser asi se asigna al pedido
posteriormente, se envia copia el pedido a facturacién, facturacién prepara la factura
correspondiente de acuerdo a las condiciones de page y precios acordadas, etc. A todo
este flujo de informacién se le conoce como un proceso basico el cual es necesario para
llevar a cabo las principales actividades de la empresa.
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Estos procesos son necesarios para coordinar las acciones de caracter operativo, y se les
conocen a estos procesos basicos durante el cambio de la informacion de una empresa
~como precesos de transacciones.

Casi siempre involucran el entorno de la empresa (los clientes, los proveedores) y
registran las transacciones con el objeto de coordinar tanto acciones como disponer de
una base de informacion con el objeto de apoyar la toma de decisiones necesarias en el
desempernio diario de la empresa en general.

La necesidad de acceder a informacion esta presente dia a dia no solo en los procesos de
toma de decisiones rutinarios u operacionales. Es necesario acceder a informacién
relevante en todas las actividades que se tienen durante el desempefio de las funciones
de la empresa, desde la planificaciéon y definicidn’ de objetivos hasta el control de los
mismos. Es necesario tener acceso a la  informacién durante todo el proceso
planificacién-disefio-ejecucidon-control que estd en todo nicleo de toda actividad
empresarial.

Ahora bien hemos venido mencionando los sistemas de informaciéon pero que es un
sistema de informacién a continuacidén se citan algunas definiciones de lo que para
algunos autores es un sistema de informacién:

1. “Los sistemas de informacidn y decision proporcionan los medios para llevar a cabo la
tarea administrativa”.é.

2. “El Sistema de Informacion coordinar los flujos y registros de informacién necesarios
para llevar a cabo las actividades de una empresa en base a su planteamiento o
estrategia de negocio. Estas actividades dan lugar a actividades de planificacién,
disefio y €jecucién de acciones para conseguir objetivos y control™.”-

3. “Sistema de informacién es un conjunto de datos, de elementos humanos, de
procedimiento de trabajo y de tecnologia que en forma coordinada y alineada a una
estrategia institucional, proporciona soporte a la operacién, a la toma de decisiones y
al servicio de los clientes de una empresa”.

4. “El sistema de informacién es el medio por el cual los datos fluyen de una persona o
departamento hacia otres y puede ser cualquier otra cosa desde la comunicacion
interna entre los diferentes componentes de la organizacién y lineas telefénicas hasta
sistemas de computo que generan reportes periddicos para varios usuarios. Los
sistemas de informacién proporcionaba servicio a todos los demas sistemas de una
organizacion y enlazan todos sus componentes en forma tal que estos trabajen con
eficiencia para alcanzar el mismo objetivo”.9- '

Después de haber tomado en cuenta las definiciones anteriores se puede decir que la
mejor definicién de lo'que es un Sistema de Informacién es la siguiente: ’

¢ Roherth G, Murdick, 3 Inft idn Basados en tadoras ministraci na, Ed. Diana, 1984
7. John G, Burch, Gary Grudnitski, Disef istemas de Infk 161, Grupo Noriega Editores, 1993
% John . Burch Jr., Feliz R, Stratur Jr., Siaiemas de Informacién Teoria ¥ Practica, Ed. Limusa, 1974
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"El sistema de Informacién es el conjunto formal de procesos que, operando sobre una

coleccién de datos estructurada de acuerdo con las necesidades de una empresa,

recopila, elabora v distribuve ( parte de) la informacidn necesaria para la_operacién de

dicha empresa v para las actividades de direccion v control correspondientes, apoyando

al menos en parte, los procesos de toma de decisiones necesarios para desempenar las

funciones de negocio de la empresa de cuerdo con su estrategia®. v

Es importante dejar muy bien definidas las partes que estan remarcadas en la definiciéon
anterior, ya que el conjunto de estas conforman el Sistema de informacién y si faltase
alguna de estas no estariamos hablando de un Sistema de Informacién completo.

En la coleccién de datos se debe considerar que los datos que son manipulados,
generados y almacenados en ¢l Sistema de Informacion y deben de reflejar una clara
percepcién de los mismos las personas que los utilizan a diario para desempefiar sus
labores ya que de otra manera el Sistema de Informacién impondria una estructura de
datos poco natural y que entorpeceria sus labores. Por lo tanto en definitiva la base de
datos es un componente muy importante de todo Sistema de Informacién.

En lo referente a las operaclones y a los procesos de toma de decisiones necesarios en
las actividades de direccién y control se marca €l hecho de que no solo existen
necesidades de informacién para coordinar acciones operativas, sino también para
ayudar a tomar decisiones y para ejercer el control que se considere adecuado en cada
€aso.

En lo referente a las funciones y estrategia de negocio es importante enfatizar que el
Sistema de Informacién de una empresa debe de estar al servicio de su enfoque de
negocio. Ya que el Sistema de Informacién es solamente un elemento que la empresa
disefia y utiliza para conseguir sus objetivos.

Cabe mencionar que el Sistema de Informacion se encuentra estrechamente relacionado
con tres componentes de la empresa los cua]es son gerentes, sistemas de procesamiento
e informacién.

Las empresas necesitan que determinada informacién fluya para coordinar sus acciones
operativas, y que otra informacién llegue a tiempo y organizada adecuadamente para que
la gente tome sus decisiones con el maximo conocimiento de causa posible. Todo esto con
ja finalidad de que se lleven a cabo las funciones de negocio que la empresa les ha
encomendado, de manera coherente con los objetivos de la misma.

Es importante tener presente que en ocasiones la propia estrategia de negoc1o de una
empresa puede contar con el Sistema de Informacién como parte activa de la misma, de
tal manera que el Sistema de Informacion puede ser utilizado para conseguir ventajas
competitivas.

? George M. Scott, P.H. D.G.P.A, Principios de Sistemas de Informacién, Ed. Mc Graw Hill, 1988
1o Jorge Hermida, Roberto Serra, Eduardo Kastika, Administra¢ion y Estratcgia Teorja v Practica, Ediciones Macchi, Argentina 1993
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1.1.3 SISTEMAS DE INFORMACION Y LA CADENA DE VALOR

La cadena de valor no es mas que las rutas por las cuales transita la informacién o bien
por donde se desplaza, estas rutas son siempre las mismas son actividades que se
realizan diariamente y que generan informacién siempre son iguales.

En lo que se refiere a la cadena de valor se distinguen dos tipos de actividades
fundamentales en toda la empresa: Las de “linea”, que son representadas normalmente
en la parte inferior del esquema las cuales tienen que ver directamente con los procesos
de creaciéon de valor, y las de “soporte” en las cuales las de linea se apoyan para
coordinarse y compartir informacién.

Las actividades de soporte se conoce ademas como infraestructura de la empresa y como
hemos venido observando el Sistema de Informacién forma parte precisamente de dicha
infraestructura por lo tanto las actividades de “linea” de la cadena de valor necesitan de
apoyo basado en el Sistena de Informacion y ya que las distintas actividades de
“soporte” se apoyan entre si, se llega a la conclusion de que ¢l Sistema de Informacién
interactua en todas las demas actividades de la empresa, ya sean basicas o de soporte.
(Fig.4)

INFRAESTRUCTURA EMPRESA 8l
DIRECCION RECURSOS HU %,p
(>

DESARROLLO JecKoyetice/ [ * A\ %
/WRA/S/ /] \

Logistica Operﬁ Lwé

Entrada Salica

Servicio ’g')b
-

Comercializacion
y Ventas

Fig. 4 Contexto del Sistema de Informacién con la Cadena de Valor. Este Sistema recopila y
distribuye la informacién necesaria para tomar decisiones o implemnentar acciones en las distintas
actividades de la cadena de valor aun cuando dicha informacion se genera en otras actividades de
la cadena de valor.

Las actividades de la cadena de valor necesitan y generan informacién. El Sistema de
Informacién recopila la informacién que se genera de las distintas actividades y que a su
vez esta informacién es necesaria para el funcionamiento de otras actividades.

El Sistema de Informacién distribuye dicha informacién a cada actividad y por lo tanto el
Sistema de Informaciéon es parte vital de la coordinacién que hay entre las diferentes
actividades de la cadena de valor.
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1.1.4 SISTEMAS DE INFORMACION Y LOS SISTEMAS EMPRESARIALES

Es importante mencionar que el Sistema de Informacién interactua con los demas
sistemas de la empresa ya que el Sistema de Informacién debe de coordinarse con el resto
de los sistemas de la empresa ya que conjuntamente forman la “infraestructura de la
empresa” la cual esta disefiada en funcién de los objetivos que se pretenden alcanzar.

Se coloca al Sistema de Informacién explicitamente en el contexto del conjunto de
sistemas organizacionales que componen la infraestructura mencionada y de esta
manera se obtiene una perspectiva mas global que completa el concepto de Sistema de
Informacién que se ha venido desarrollando. La figura 5 (tomada de Hax y Majluf, 1984)
representa la estructura interna de lo que se denomina “infraestructura de la empresa”,

SISTEMA DE SISTEMA DE
PLANIFIGAGION |l e CONTROL

A A

ESTRUCTURA
DE L

A
ORGANIZACION

Y Y

SISTEMA DE . . SISTEMA DE
INFORMACION -t NIWEL - INFORMACION
COMUNICACION ESTRATEGICO COMUNICACION

¥ OPERACIONAL

G satidn de un clima que permits;
S higneries ghjslives de Is ssganizacion
fscurlas neconidades Individusins

-

ASPECTOS HUMANDS;
- INGIVIDUALES

CULTURA DE LA CRGANIZACION

Fig. 5 El Sistema de Informacion interactua con los demas sistemas de la empresa ya que el
Sistema de Informacion debe de coordinarse con el resto de los sistemas de la empresa ya que
conjuntamente forman la infraestructura de la empresa ( adaptado de Hax y Majluf, 1984).

Lo que se pretende mostrar en la figura anterior es el hecho de que existe una
interdependencia directa total entre todos los sistemas representados en ella. No hay que
olvidar que el Sistema de Informaciéon forma un conjunto que se supone es coherente y
coordinado con el resto de los sistemas que componen toda la infraestructura de la
empresa.

Es importante tener presente que cualquier cambio que se pretenda introducir producira
un desequilibrio y por lo tanto los cambios que se realicen deberan ser muy equilibrados.

13
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1.2 REINGENIERIA

En lugar de automatizar las antiguas tareas es necesario “empezar de nuevo” y utilizar
las posibilidades de la moderna tecnologia de’informacion para redisefiar radicalmente
los procesos de negocio, un proceso de negocios es un conjunto de actividades que recibe
unc o mas insumos y crea un producto o servicio de valor para el cliente con el fin de
obtener mejoramientos dramaticos en su rendimiento: Este razonamiento fue lo que dio
origen a lo que se conoce como “reingenieria”.

Por lo tanto se puede decir que la reingenieria es el redisefie radical de un proceso en
particular para lograr mejoras dramaticas en velocidad, calidad y servicio.

La reingenieria de una organizacién es un replanteamiento fundamental y un redisefio
radical de los procesos del negocio para obtener mejoras dramaéticas en indicadores
criticos de productividad como costo, calidad, servicio y tiempo. Ya que implica un
cuestionamiento fundamental sobre él porque se realiza el trabajo de la manera en que
se realiza.

A diferencia de otras alternativas que buscan mejorar los procesos, existentes, la
Reingenieria implica realizar un rediseno de procesos, al cuestionar su existencia y
naturaleza. Ademas, la reingenieria trabaja sobre procesos completos que posiblemente
involucren actividades de muchos de los departamentos o unidades funcionales de la
organizacién.

El empleo de la tecnologia en los sistemas de infermacién, ha proporcionado a las
cmpresas grandes ventajas sobre la capacidad de manejo de elevados volimenes de
informacién y en la reduccién del tiempo requerido para su proceso. Sin embargo, esta no
tan nueva, pero cambiante tecnologia también ha proporcionado un alto nivel de riesgos,
algunos de los cuales se muestran a continuacion:

=» Casi ninguna area tecnologica posee un nivel de cambio tan alto como la tecnologia de
computacion, lo cual puede traer consecuencias para la organizacion, desde aspectos
motivacionales al personal de sistemas, hasta aspectos de competitividad en el
mercado. Esto debido a que el personal no cuenta con una cultura informatica y la
resistencia al cambio es latente, lo que provoca un mal uso de las tecnologias.

=» El empleo adecuado de la tecnologia de informacién se ha convertido en un elemento
competitivo en las empresas vanguardistas y que mantenerse al margen de ella,
provocaria una tremenda desventaja en un ambiente empresarial tan competido comeo
es el que se vive actualmente, las empresas deberan aprender a vivir con los riesgos de
la tecnologia y a minimizar adecuadamente dichos riesgos. Uno de los riesgos mas
significativos es la acelerada evolucién de la tecnologia, aunando a esto los costos
elevados de esta,

“El papel que juega la Tecnologia de la informacién dentro del proceso que implica la
Reingenieria es el de una herramienta muy importante que permite romper con reglas
obsoletas que han perdurado por muchos afios dentro de las politicas seguidas por las
empresas, y que por lo general no son cuestionables”

11. Walter G. Rethof, La ia de Vent rrollo d. rsos Hum , Ed. South - Weatern, 1981
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No debemos olvidar que la organizacién triunfa desde adentro hacia afuera, ademas de
que es importante recordar siempre que el proceso de la reingenieria es sélo un método
para alcanzar fuertes ventajas.

La meta ultima de las aplicaciones de reingenieria es entregar a la empresa nuevos
procesos que logren objetivos revolucionarios de rendimiento espectacular, como son los
estratégicos los cuales motivan procesos que llevan a su vez a sistemas de informacion.

1.3 INTRODUCCION AL CONCEPTO DE TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION {T1)

La computadora y las telecomunicaciones estan cambiando totalmente la forma en que
trabajamos y vivimos. Es dificil predecir, con cinco afios de anticipacién por lo menos, la
naturaleza de la sociedad caracterizada por la informacién pues los cambios son muy
rapidos. El auge de la Tecnologia de la Informacién conlleva a la necesidad de administrar
grandes sistemas.

Aungue el potencial de progreso en el automatismo del proceso de produccién de
informacién es considerable, las mejoras e innovaciones del proceso de preduccion de
informacién son 'mucho menores que las de la producciéon y manufactura de articulos
fisicos.

No hay otro campo que ofrezca una zona tan concentrada de mejoramientos, como el que
ofrecen el anéalisis de la informacion, y el disefio de sistemas de informacién para la toma
de decisiones. Ya es tiempo que el analizador de métodos y el ingeniero industrial
abandonen el piso del taller y entren a las oﬁcmas donde se esta acelerando la nueva era
de la “Tecnologia de la Informaciéon”.

Podemos entonces definir la Tecnologia de la Informacién como la seleccién de la mejor
Tecnologia dispenible para la transmisién y procesamiento de datos internos y externos
para lograr una ventaja estratégica. He aqui algunos ejemplos: videofonos, disefio
ayudado por computadora (CAD), transferencia electrénica de fondos, conexién de la
computadora de la compafiia con bases de datos comerciales, robots es uso de cajeros
electréonicos muy distantes y los radios celulares en las flotillas de camiones o
automoviles que dan servicio a los clientes.

La gran parte del trabajo de los administradores consiste en la adquisicién,
procesamiente, ¥y comunicacién de informacién, por lo que la informacién se vuelve el
punto central del dominio de la administracion.

La tecnclogia de la Informacion ha venido a modificar en gran parte el trabajo de los
administradores, ya que la disponibilidad de la informacién y de herramientas analiticas
les ha permitido tomar decisiones oportunas.

La Tecnologia de la Informacién ha reducido considerablemente el tiempo que los
administradores y ejecutivos gastan en actividades no productivas, como el usc del
teléfono, ya que la implementacion de herramientas de la Tecnologia de la Informacion,
como el correo electrénico, sistemas de soporte de grupos de trabajo, teleconferencias
interactivas y mensajes de voz, han reducido el tiempo invertido.
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Para una organizacién, la importancia de la tecnologia radica en que funciona como una
muy valiosa herramienta para alcanzar sus metas fundamentales, como mantenerse
dentro de la industria o crear y/o reafirmar sus ventajas.

Actualmente tedo el panorama de las Tecnologias de Informacién ha ido evolucionando
lo cual ha propiciade nuevos cambios substanmalcs los cuales han favorecido a la
empresa tales como:

= Los costos del hardware se han reducido de manera considerable y sus capacidades se
han incrementado de manera impresionante.

= Se cuenta con poderosos lenguajes de desarrollo que permiten una generacién de
cédigo mucho mas rapida.

= Existe un alto nivel de portablhdad de sistemas entre plataformas de distintos
proveedores.

= Se cuenta con impresionantes interfaces graficas con el usuario.
= La cultura informatica de las empresas ha mejorado considerablemente.

= La mayoria de los directivos de tecnologia de informacién cuentan con una formacion
acadérmnica formal.

= Se cuenta con metodologias de trabajo mucho méas robustas.

= La tecnologia de comunicaciones proporciona facilidades que antes no se podian ni
imaginar {teleconferencias, comercio electranico, Internet, etc.).

<> Se cuenta con manejadores da bases de datos poderosos e integracién a herramientas
de disefio y lenguajes de programacion.

“No se debe de perder de vista que la tecnologia de la informacién encierra el conjunto de
tecnologias basicas de la electrénica, informatica y de telecomunicaciones, y cuyo objetivo
consiste en transmitir y manejar la informacién soportada por algiin medio fisico, es
decir, a partir del uso de la tecnologia se busca optimizar el manejo de la informacion”..»

1.3.1 LA ADMINISTRACION DE LAS TECNOLOGIAS DE INFORMACION

El objetivo primordial es el de integrar a las Tecnologias de Informaciéon, con la
administracion del negocio; es decir establecer un  vinculo entre los objetivos y
estrategias del negocio y las aplicaciones existentes dentro de la empresa, o fuera de ella
(comerciales}, que puedan brindar fuertes ventajas, mejorar la operacion del negocio,
abrir nuevas oportunidades o bien reestructurar drasticamente la manera en la que se
esta realizandeo el trabajo para asi cumplir con las expectativas de los accionistas y
duefios de la empresa e incrementar el valor de la misma.

13- Ezequiel Qalvez Azcanio, Planeacién Estratégica en los Negocios, Ed. Ecasa, 1993
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Es claro que el rol e impacto de las Tecnologias de Informacidén hoy en dia ha cambiado
significativamente en comparacién de las ultimas décadas. A través de un amplio
espectro de mercados y paises, la Tecnologia de Informacion esta trascendiendo de su rol
tradicional de automatizacion de oficinas a un rol estratégico cuyo potencial no se limita
a soportar estrategias de negocios establecidas, sino a crear y dar forma a nuevas
estrategias de negocios.

Al asociar el terminoe “Administraciéon”, con el aspecto de la tecnologia de la informacion,
se busca integrar las bases administrativas de una empresa con sus aplicaciones
tecnologicas de la informacion, todo ello enfocado a un mismo punto: lograr los objetivos
de ia empresa. En otras palabras, se busca que la administracién del negocio se auxilie
de la Tecnologia de la Informacion para lograr sus objetivos y obtener ventajas.

Para la administracién de las tecnologias de la Informacion se considere eficaz deben
alcanzarse tanto los objetivos estratégicos (Que es lo que se quiere lograr] como los
Objetivos operativos (Como llegar a los objetivos generales o estratégicos) originales de
la empresa a través de la planeacion, organizacidn, liderazgo y control de todas las
actividades que se relacionan con’la Tecnologia de la Informacién, desde su analisis,
disefio, implementacién, desarrollo, operacion, pruebas, mantenimiento y soporte.,

Debido a la interaccién entre la administracidn y la Tecnologia que se presenta en esta
area, se requieren de nuevas habilidades tanto administrativas como técnicas, ademas de
la ideologia innovadora que requiere el nuevo contexto de las empresas. Existen cuatro
conceptos que permiten entender la manera en la que la integracion del negocio con la
Tecnologia de Informacion pueden ser administrada de la mejor forma:

= Relevancia estratégica

El impacto estratégico de la Tecnologia de Informacion varia de una empresa a otra,
incluse, es diferente entre las empresas que pertenecen a una misma industria a través
del tiempo. Esta nocién de relevancia estratégica diferida es critica para entender la gran
diversidad de practicas posibles que puedan ser usadas para administrar e integrar la
Tecnologia de Informacién con la empresa.

< Cultura organizacional

“La cultura es el grupo de formas tradicionales ya aprendidas con que los miembros de
una empresa sienten, piensan y reaccionan ante las oportunidades y amenazas con las
que se enfrentan cotidianamente”. s

La cultura se encuentra en las raices de toda la organizacién. Es un generador invisible
de energia que posibilita el desarrollo de las estrategias, las estructuras y los sistemas de
la empresa en general. Los valores de la empresa, el enfoque de la empresa ante la
planeacién, sus mecanismos de control y rapidez de adaptacion a los cambios
tecnolégicos, etc., tiene una gran influencia sobre la manera en que la comparia debe de
ser administrada.

13. Roberto Serra, Eduardo Kastika, R
Préxime Siglo), Grupoe Editorial Macchi, 1994
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= Contingencias

La administracion de la Tecnologia de Informacion, a través de los afios, se ha visto cada
vez mas influencia por parte de las contingencias, ya que antes del medio ambiente que
envolvia a las empresas era mucho maéas estable que el que prevalece en la actualidad.
Este tipo de factores combinados implican una mayor complejidad y por ende una mayor
necesidad de flexibilidad en los enfoques administrativos, asi como en las herramientas
necesarias para enfrentar al medio ambiente cambiante.

= Transferencia Tecnolégica

La difusién de la Tecnologia de Informacién debe ser administrada como cualquier otro
recurso de la empresa. Si no se establece un buen mecanismo administrativo, esta no se
desarrollara en un mismo ambiente funcional bien implementado, lo que implicaria la
creacion de estas tecnologicas que transmiten la informacién de un lugar a otro con gran
dificultad.

1.4 ADMINISTRACION DE LA TECNOLOGIA ¥ LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Los beneficios estratégicos de la tecnologia pueden obtenerse si la administracién
corporativa, la administracién de la tecnelogia, y los encargados de esta Gltima dentro de
la organizacién disenan una perspectiva estratégica de tecnologia basada en cuatro
factores principales:

= Cambios de actitud

Los administradores de alto nivel deben concebir a la tecnologia como una herramienta
estratégica. Los ' cambios organizacionales hacia la innovacién tecnolégica pueden
complicarse debido a los prejuicios del personal hacia la innovacidén, y esta actitud
negativa puede cambiarse con adecuados programas de capacitacion.

= Cambios en la estructura organizacional

La comunicacién entre los administradores de alto nivel y los administradores
tecnolégicos debe de incrementarse y reconocerse, para promover nuevas ideas y
contribuciones estratégicas fomentando asi los grupos de disedo. .

= Cambios en !a base de conocimientos

Se debe fomentar el entendimiento de la tecnologia y el disefio de procesos por parte del

personal administrativo de alto nivel, y el conocimiento de los conceptos estratégicos, de
mercadeo y de la tecnologia emergente por parte de los administradores tecnoldgicos.
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=> Cambios en las capacidades tecnoldgicas

Es necesario facilitar la introduccién de tecnologias de procesos lo suficientemente
flexibles para permitir economias de escala y de alcance, y permitir su integracién en
procesos de disefio y de manufactura.

Dentro de los cambios importantes que sufre la estructura de la empresa y sus procesos
administrativos encontramos los siguientes:

=3 Las actividades y alcance de gerentes intermedios va a cambiar. La organizacion se va
a volver mas plana, desapareciendo los gerentes intermedios, los que permanezcan se¢
volveran mas técnicos y especializados.

= La alta gerencia va a tener que poner més énfasis en la planeacién, innovacion y
creatividad. Las organizaciones deberan de desarrollar mecanismos para promover la
innovacién con miras a volverse mas competitivas y a lograr ventajas sostenibles sobre
sus competidores.

= Las organizaciones grandes se recentralizan. Los avances en Tecnologia de Informacién
permitiran a la alta gerencia tener informacién actualizada y poder monitorear las
decisiones de sus subordinados. La descentralizacion que se habia dado en las
organizaciones era consecuencia de una mayor complejidad del negecio y de que la
Tecnologia de Informacion no daba suficiente soporte.

Las nuevas organizaciones tendran mecanismos que les permitiran ser flexibles y
responder al entorno mediante la toma de decisiones descentralizada, pero a la vez’
contaran con la integracién y el control de organizaciones centralizadas.

1.5 TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION Y SISTEMAS DE INFORMACION

Se ha hablado de la importancia de las Tecnologias de Informacién y de los Sistemas de
Informacién dentro de la empresa, pero no se han mencionado las tecnologias que
actualmente se utilizan en la implementacién de estos dos conceptos y que afecta a
todos los procesos de la empresa. El punto de contacto inicial entre estas Tecnologias de
Informacién y los Sistemas de Informacién es que proporcionan soluciones claras a
determinados problemas que se presentan de todo Sistema de Informacién tales como:

El almacenamiento de datos y acceso posterior a los mismos, procesos de dato rapido y
sin errores, comunicaciones automaticas entre procesos etc. Por lo tanto €s importante
conocer claramente las posibilidades de 1a tecnologia en términos de lo que puede aportar
para nuestro Sistema de Infermacion.

Los adelantos en la tecnologia del hardware y del software’ han hecho que cobre
crecientemente importancia-la base de datos, cuyo uso se ha ido difundiendo.

Tener en cuenta las caracteristicas de la tecnologia puede llevar a reconsiderar la manera
de hacer las cosas necesarias para que los Sistemas de Informacion funcionen bien. Y
como resultado pueden darse dos circunstancias:
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1. Que la tecnologia aporte mejores formas de hacer las cosas.

2. O bien que nos obligue a tener que hacer las cosas de peor manera (quizda mas
eficientes pero quiza menos efectivas).

1.5.1 BASES DE DATOS
Una de las aportaciones mas positivas para los SI que ha traido la informatica es el
concepto de Bases de Datos (BD).

El concepto de Bases de Datos nos lleva a agrupar todos los datos relevantes para él Sl de
una empresa en un unico lugar que es la Base de Datos, evitando que se den las
redundancias f{evitar tener el mismo dato registrado varias veces y provocando
inconsistencias) y la posibilidad de tener los datos bien estructurados y poder tener la
posibilidad de accesar los mismos a través de lenguajes muy claros.

Este concepto de BD ha sido beneficioso para los SI al menos por tres razones:

1. Ha exigido disciplina en el proceso de definicién de las colecciones de datos necesarias
en la operacién del Sistema de Informacién, lo cual resulta casi siempre en una
depuracion importante de los datos que se manejan.

2. Ha incorporado una visién global Gnica del conjunto de datos de una empresa.

3. Ha facilitado la estructuracién del Sistema de Informacién al rededor precisamente de
ta BD. Y

Es importante tener en mente que el disefio de la base de datos es fundamental para la
concepcién de un Sistema de Informacién. Por lo tanto es importante que los
responsables directos de los distintos departamentos de la empresa se involucren de una
manera activa en el disefio de la Base de datos.

1.5.2 INTERVALOS DE DECISION

Las Tecnologias de Informacién tiene una limitante y ésta es que las Tecnhologias de
Informacitén no pueden sustituir a las personas en los procesos de la toma de decisiones,
por lo tanto se desarrollo un nuevo enfoque mas realista para poder sacar partido de la
tecnologia en el terreno de los Sistemas de Informacién, el cual consiste en tratar de
ayudar a las personas a tomar decisiones.

Esta idea conduce a lo que es el Sistema de Informaciéon de Ayuda a la Toma de
Decisiones (Decision Support System) que en esencia lo que pretende es plantearse
cierta ayuda tratando de emular lo que haria un experto en la materia correspondiente.

Estos sistemas proporcienan informacién util en un analisis administrativo subsecuente,
ya que tiene una logica que trata de imitar la forma en que un administrador analizara la
misma situacién, apoyandose de la extraccion de datos de otros archivos de la
organizacion e informacién del medio externo.
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Los sistemas expertos vienen a jugar el mismo papel que los DSS. Este conceptos han
constituido un avance importante, porque amplia el espectro de posibles usos de las
Tecnologias de Informacion en la implementacion de Sistemas de Informacion.

La distincién entre las denominadas <secuencias de procesos> y los <intervalos de
decisién> es vital para identificar la utilizacién mas adecuada de las Tecnologias de
Informacién en cada situacién.

La Secuencia de procesos son procedimientos de manipulacién y elaboracién de datos
muy bien definidos y estables ya que pueden ser totalmente automatizados y de una
manera eficiente.

Muy por el contrario los Intervalos de Decisidon se refieren a procesos de toma de
decisiones que pueden beneficiarse del acceso a determinados datos, o de la elaboracion
de otros; pero su caracteristica principal es que dificiimente estas necesidades de datos o
de proceso pueden estructurarse totalmente o anticiparse con precision, ya que las
mismas pueden cambiar incluso rapidamente en el tiempo.

El uso de sistemas expertos para soporte de la toma de decisiones (DSS) permite a las
companias agilizar y hacer mas efectivos los procesos asociados con el analisis de
informaciéon para la toma de decisiones por ¢jemplo American Express una un sistema
experto para aprobar. automadticamente solicitudes de crédito y Progessive Insurance
utiliza unn DSS para identificar aquellos conducteres que tienen bajo riesgo.

1.6 PLANEACION

Es imprescindible determinar los resultados que pretende alcanzar la empresa. Planear
implica hacer la eleccion mas adecuada de lo que se ha de realizar en el futuro la
planeacién involucra todo, es decir no hay nada previsto, y por tanto se debe establecer
una misién, objetivos metas y en base a esto determinar las actividades que se deberan
seguir para asi lograr los resultados deseados. Planear es una actividad enfocada hacia el
futuro y cuyo propésito fundamental es proyectar la vida de la empresa. A continuacion
se citan algunos conceptos de planeacion los cuales nos ayudaran a comprender su
importancia:

Puede decirse que la Planeacién es la fijacion o determinacién de una serie de actividades
a realizar. Siguiendo ciertos principios, procedimientos y reglas encaminadas hacia el
logro de un objetivo ya visualizado o previsto.

En el concepto anterior se esta contemplado la existencia previa de un objetivo o meta, es
decir, que las diversas cosas que podemos hacer se han seleccionado y trazado aunque
sea mentalmente sus limites y contornos; por lo que ya captada esta situacién se debe
proceder a establecer las acciones a desarrollar para alcanzar tales fines.

También la planeacion es el proceso razonado y organizado para seleccionar alternativas

tomando en cuenta las posibilidades y condiciones que se tengan, ﬁjando prioridades,
establecmndo objetivos y logrando metas alcanzables.
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Este concepto difiere del primero, en que la planeaciéon invelucra al tedo, que no hay
nada previsto, todo esta por hacerse; desde establecer una mision, objetivo o meta, hasta
determinar la secuela de actividades a realizar para alcanzar dicho objetivo.

Por lo tanto se puede definir a la planeacién como: Un procese organizado para fijjar una
serie de actividades, tomando en cuenta principios, procedimientos, reglas logrando de
_esta manera objetivos y metas alcanzables.

1.7 ESTRATEGIA

Primero que nada nos remontaremos a los origenes de lo que es la estrategia. Nos
encontramos con ¢l hecho de que sus pn'meras aplicaciones se desarrollan en el ambito
militar. La situacién competitiva en los negocios, hizo que la idea estratégica encontrase
en el campo de las organizaciones una larga oportunidad de uso.

A continuacién se citan algunos conceptos de estrategia los cuales ayudardan a su mejor
comprensién:

© “La estrategia es el programa general que se traza para alcanzar los objetivos de una
organizacién y ejecutar asi su misién”.

@ “La estrategia es determinar los objetivos y las metas fundamentales a large plazo,
adoptar las politicas correspondientes, y asignar los recursos necesarios para llegar a
esas metas” .

£ “La estrategia es un patréon o modelo de decisiones que determina y revela sus
objetivos, prop6sitos, o metas; asimismo, dicho patrén produce las principales politicas
y planes para lograr tales metas se define la esfera de negocios a que aspira una
compaiiia, estableciendo la clase de organizacién econémica y humana que es o
pretende ser y, también precisa la naturaleza de las contribuciones, econtémicas y no
econdémicas, que intentan aportar a sus accionistas, empleados, clientes y las
comunidades”.s.

La definicién de estrategia gque manejaremos y creemos es la mas certera es “La
Estrategia es el conjunto de metas objetivos que debe de alcanzar (entre ellos los planes,
politicas y normas de conducta) y los cursos de accion, la distribucién de recursos,
autorizaciones y tareas que deben de lograrse por lo menos en un cicle en el ritmo de la
Planeacién de esa empresa®. En la siguiente figura 6 observaremos el ciclo de la
planeacion. :

La adecuada formulacién de una estrategia, ayuda a asignar y ordenar con base tanto
en sus atributos como en sus deficiencias internas, les recursos de una organizacién con
la finalidad de lograr una situacién viable, asi como anticipar los cambios en el entorno.

1+ Richard G.Hamermesh {Harvard Business Scholl), Plapeacifn Estratégica, Ed. Limuaa, 1994
'5. Dra. Beatriz Castelan Garcia, Planeacion Estratégica y Control de Gestién v su Interrelacién, Ed. Ecasa, 1991
!¢ Fred R, David, Concoptes de fdministrecion Estratégicn, Ed. Prentice Hail, 1991
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Fig. 6 E! ciclo de la planeacion debe de contener las metas y objetivos que deben de alcanzarse asi
como los cursos de accidn y la distribucion de los recursos.

Existen tres niveles de la estrategia los cuales son: estrategia de negocio, corporativa e
institucional. )

1.7.1 ESTRATEGIA DE NEGOCIO

La estrategia de negocio se define comtinmente como la “determinacién de la forma en la

que la comparia competirA en un negocio dado y se posicionara frente a la

competencia”.” La estrategia de negocio entonces se referira a la estrategia competitiva de

una unidad de negocio en particular. Una compafiia ampliamente diversificada con
‘numerosas unidades de negocio tendra diversas estrategias de negocio.

Es importante hacer notar que la estrategia de negocios se refiere a una descripcién
especifica de como debe competir una unidad de negocios o en su mercado o mercados.
Aunque la descripcién  incluye los objetivos y la misién del negocie, contiene asi mismo
las politicas de apoyo que seran adoptadas para alcanzar estos objetivos.

1.7.2 ESTRATEGIA CORPORATIVA

La estrategia corporativa se define como la determinacién de los negocios en los que’
competira una compania y la asignacion de recursos entre los mismos. Las decisiones de
estrategia corporativa incluyen venta de empresas, adquisicién de compatfiias, proyectos
de desarrollo de nuevos productos y la asignacion de recursos a cada uno de los
negocios.

Obviamente, una compania con un solo negocio no contara con una estrategia
corporativa excepto en el sentido de que su estrategia corporativa sera competir en el
negocio y asignarle todos los recursos. Para las compaiiias diversificables, sin embargo,
“las decisiones de estrategia corporativa son una de las principales preocupaciones de la
alta gerencia“..s

17 lHem:f Mintzberg y James Brian Quin, El Proceso Estratégico Congeptos, Contextos y Casos, Ed. Prentice Hall, 1993
it [dem
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1.7.3 ESTRATEGIA INSTITUCIONAL

La estrategia institucional se refiere al caracter béasico y visién de la compania, la
estrategia institucional determina “la clase de organizacién econémica y humana que €s o
pretende ser y la naturaleza de la contribuciéon econdmica y no econdmica que intenta
brindar a sus accionistas, empleados, clientes y comunidades®. »

La estrategia institucional de una compaiiia puede estar relacionada con sus empleados,
con sus clientes, con su mercade o con la forma en la que compite. Pero no todas las
compaifiias cuentan con una estrategia institucional, debido a que el concepto incluye no
solamente principios basicos sino también una visién acerca de hacia donde esta
encaminada la compania y de la forma en la que opera.

El concepto de la existencia de tres niveles de estrategia puede ayudar no solo en la
evaluacion del impacto de la planeacién de cartera, sino también a entender los procesos
de formulacién e implantacién de la estrategia.

1.8 INTRODUCCION A LA PLANEACION ESTRATEGICA

La Planeacién Estratégica aiin cuando se ha considerado como un descubrimiento del
medio siglo actual hacia nuestros dias, su existencia data de muchos siglos atras, de
hecho siempre ha existido. Desde que el hombre o su antecesor aparece sobre la tierra
ya se planea; al atacar a los animales en grupos de individuos, llevando a bestias hacia
los pantanos para sometetlas facilmente; al almacenar provisiones para tiempos futuros,
ya se despliega una estrategia planeada.

Anibal 200 afios s.c., al preparar junto con sus consejeros su ataque a Roma ya utilizo
Planeacion Estrategia. Los Troyanos al valerse de un gran caballo de madera que
supuestamente abandonaron con soldados en su interior para llegada la noche salir y
tomar la ciudad griega, desarrollaron una Planeacion Estratégica.

Por lo tanto, puede concluirse de acuerdo con tales acontecimientos pasados, que la
Planeacién Estratégica no es privativa de nuestro campo, sino que es inherente al hombre
como ser humano.

Actualmente, la Planeacion Estratégica se ha convertido en una necesidad, tanto para la
empresa privada, como para el sector gubernamental. Cuando prevalecen las situaciones
cambiantes, la inestabilidad y la incertidumbre, entonces resulta mucho mas apreciable
la planeacién.

1.8.1 NATURALEZA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Conforme la sociedad evoluciona y el medio ambiente en €l que se desarrolla la empresa
en general se vuelve mas cambiante, es natural que la incertidumbre que rodea a la
Direccién de la Empresa cada dia sea mayor.

19 Atberto R. Levi, Planteamienio Estratégicy, Ediciones Macch,1692
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Antes del advenimiento de la planeacién, la improvisacién empresarial habia tenido
grandes triunfos al “acertar” eligiendo la direccién y desarrolle de la organizacién, y
apoyandose en la experiencia y la intuicién; sin embarge, las posibilidades de tener “una
buena estrella” parecen desvanecerse debido a la velocidad adquirida por el cambio del
medio ambiente actual.

A causa de ello una reflexién profunda sobre el futuro, considerando como un amplio
horizonte, se presenta como una necesidad imperiosa la cual condiciona la oportuna
adaptacién de la empresa a las condiciones que caracterizan el entorno conyuntural de
perspectiva y prospectiva.

Practicamente encontramos como el dirigente moderno de la gran corporacién,
generalmente ya tiene incorporada en la practica de sus tareas directivas esta idea del
futuro vista a largo plazo, mientras, la mayoria de los dirigentes de empresas y
organizaciones de menor envergadura solo vislumbra el futuro inmediato, en
consecuencia, solo ven a corto plazo.

Esta tultima posicién lleva a las empresas a una reaccion tardia, pues no son capaces de
percibir el peligro sino cuando las dificultades aparecen. Concretamente, hasta que la
situacioén de la empresa se deteriora en términos de resultados, se percibe por este medio
indirecto que a habido un cambio: un cambio tecnolégico incorporado en el area.

El pensamiento estratégico, aun el no sistematizado, guia a la administracion de la
empresa a un uso maximo de los recursos y factores disponibles, pues intenta definir lo
que la empresa pretende ser a largo plazo, y la forma para lograrlo.

La necesidad practica del pensamiento estratégico no siempre es percibida con lucidez
por los dirigentes del organismo, debido a la multitud de problemas operativos a los
cuales se encuentra confrontando de manera continua, problemas que absorben gran
parte de su tiempo y de su energia, ya que su cotidianeidad es envolvente.

1.9 PLANEACION ESTRATEGICA

La planeacién estratégica dirige el futuro de las decisiones tomadas ahora, no busca
preparar el terreno para las decisiones que la gerencia adoptara en el futuro, es decir la
planeacidén estratégica busca lo que la organizacion debe hacer ahora para llegar a ser lo
gque desea y no lo que la empresa debe hacer en un futuro.

La planeacion estratégica no predice el futuro de una empresa, perc puede ayudar a
evitar imprevistos, anticipar amenazas y aprovechar oportunidades.

A continuacién se citan algunos conceptos de planeacion estratégica:
= “La Planeacion Estratégica es la ruta para alcanzar la visién de conjunto que la alta

direccién tiene de los resultados esperados a corto, mediano y largo plazo de su
personal, su organizacion y de la comunidad en que se desarroila”.»

0 Dr. James W. Taylor (BBA, MBA, DBA), Planificagion Estratégica Para la Empreaa de Exito, Ed. Modern Buasines Reports, 1992
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=D “E] proceso de determinar los objetivos principales de una organizacién, y las politicas
y estrategias que gobernaran la adquisicién, uso y disposicién de recursos para lograr
esos ohietivos”. 2

> “El proceso de determinar los mayores objetivos de una organizacion y las politicas y
estrategias que gobernaran la adquisicion, uso y disposicion de los recursos para
realizar esos objetivos”.» '

Se puede decir entonces que la planeacion estratégica queda plasmada en €l proceso de
recopilar y manejar informacién, escudrifiando el futuro, produciendo ideas, y
estableciendo estrategias, planes, programas y acciones que permitan alcanzar objetivos
fijados como resultado de este proceso de planeacién.

La planeacién estratégica se propone:

= Analizar el presente

= Elegir el futuro

= Evaluar programas

=> Controlar las acciones de los planes

La planeacion estratégica requiere de:

> Una forma particular de pensar para poder imaginar escenarios futuros y
producir ideas

= Habilidad de planeacion :

v Capacidad de decisién para llevaria a cabo

1.10 PROCESO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA
El proceso de la administracion estratégica consta de tres etapas:

a) Formulacion de la estrategia
b) Implementacion
c) Evaluacién

a) La formulacién de una estrategia consiste en elaborar la mision de la empresa, detectar
las oportunidades y las amenazas externas de la organizacion, definir sus fuerzas y
debilidades, establecer objetivos a largo plazo, generar estrategias alternativas y elegir las
estrategias concretas que se seguiran. En la figura 7 se muestra el proceso de
formulacion de la estrategia.

Algunos aspectos de la formulacidon de estrategias consisten en decidir en que nuevos
negocios se participara, cuales se abandonaran, como asignar recursos, si €s conveniente
extender las operaciones o diversificarse, si es aconsejable ingresar a los mercados
internacionales, si es recomendable fusionarse o constituir una empresa de riesgo
compartido y como evitar una adquisicién hostil.

21 Robert G. Murdick, John C. Munaon, Sistem: fornacifn inistrative, Ed. Prentice Hall, 1989
22 Rodriguez Valencia, [n i9n a la Administracién con Enfy iastemas, Ed. ECASA, 1989
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Las estrategias determinan las ventajas a largo plazo. Para bien o mal, las decisiones
estratégicas tienen fuertes repercusiones en la organizacién, asi como grandes
consecuencias para las diversas funciones.

3. Entomo de
la ergres
{ambiente)
2 ldertificacion 6. Determinacion
1. Formulacion | ceotietives 5. Oporturickeks g | decambios | 7 Heaxitnde
de lamisidn peso y futro yavenwms estrategions . la estrategia
necesarios
4. Fuerzesy
debilichdes

Fig. 7 El proceso de la planeacién estratégica esta compuesto por la formulacién de una
estrategia, El proceso de formulacion de la estrategia esta dividida en las siguientes etapas:
Definiciéon de la misién empresarial, identificacién de objetivos pasados y futuros, definicién de
sus fuerzas y debilidades tanto internas como externas, asi como oportunidades y amenazas
internas y externas, determinacién de estrategias concretas que se seguiran y finalmente ia
gjecucion de dichas estrategias.

b} Para implementar la estrategia, la empresa debe establecer objetivos anuales, idear
politicas, motivar a los empleados y asignar recursos, de tal manera que permitan
ejecutar las estrategias formuladas.

La implementacién de una estrategia implica desarrollar una cultura que sostenga la
estrategia, crear una estructura organizacional eficaz, modificar las actividades de la
comercializacién, preparar presupuestos, elaborar sistemas de informacién y usarlos, asi
como vincular la remuneracion de los empleados con los resultados de la organizacion.

La implantacién de la estrategia es el proceso de asegurar que la estrategia esté imbuida
en todo lo que hace una organizacion. El objetivo de la implementaciéon es crear
concordancia entre los objetivos estratégicos y las actividades diarias de la compania.
Para cada mnivel de estrategia existen importantes diferencias en las tareas de
implantacién.

c) La implantacién de la estrategia requiere la creaciéon de concordancias funcionales y
administrativas. La creacion de concordancias funcionales se refiere a la adopcion y
gjecucién de politicas en cada una de las funciones (mercadotecnia, produccién, finanzas,
ventas) que refuerzan la estrategia.
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d) La ultimna etapa de la administracién estratégica es la evaluacién de la estrategia. Los
gerentes definitivamente deben saber cuando no estan funcionando bien determinadas
estrategias; la evaluac:on de la estrategia es el medio fundamental para obtener esta
informacion,

Todas las estrategias se modifican a futuro, porque los factores intermos y externos
cambian permanentemente. Las tres actividades fundamentales para evaluar estrategias
son:

1. Revision de los factores internos y externos que son la base de las estrategias
presentes.

2. Medicion del desemperio.
3. Aplicaciones de acciones correctivas.

Las actividades para formular, implementar y evaluar estrategias se presentan en tres
niveles de la jerarquia de una organizacién grande: el corporativo, el de las unidades
estratégicas de negocio o las divisiones y ¢l de las funciones.

La Planeacién Estratégica propicia la comunicacién y la interaccidn de gerentes y
empleados de todos los niveles de la jerarquia y ayuda a la empresa a funcionar como
equipo competitivo.

1.10.1 METAS Y OBJETIVOS

Las metas y objetivos establecen que es lo que se va a lograr v cuando seran alcanzados
los resultados, pero no establecen como seran logrados. Todas las organizaciones poseen
multiples metas, desde objetivos en lo que se refiere a valores mismos que expresan las
amplias premisas que habrdn de regir a la compafnija; pasando por objetivos
organizacionales generales, los cuales establecen la naturaleza deseada de la empresa y
las direcciones en que habra de dirigirse hasta una serie de metas menos permanentes, y
que definen tareas especificas para cada una de las unidades y subunidades
organizacionales, asi como todos los principales programas de actividades de cada
‘subunidad.

No debemos de perder de vista que los objetivos representaran los resultados que la
empresa desea obtener, son fines por alcanzar y que fueron establecidos para que se
realicen en un tiempo determinado. Es importante tener presente que las metas se
determinan por lo regular a corto plazo en tanto que los objetivos normalmente son
determinados a largo plazo.

Se puede entonces entender como un objetivo a los resultados que la empresa desea
obtener, son fines que se desean alcanzar y son establecidos cuantitativamente y los
cuales son determinados para realizarse al cabo de un tiempo especifico.

Ahora bien para poder entender lo que es un objetivo y no confundirnos se nombra el

siguiente gjemplo: Un alumno en clase a veces llega a pensar que su objetivo es el obiener
la calificacion mas elevada posible. En este caso la medida de actuacién se hace bastante
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evidente y es interesante para muchos profesores observar que los alumnos tienden a
obtener una calificacién elevada ain sacrificando €l verdadero significado del contenido
del curso. Van en busca de las calificaciones elevadas porque creen que estas conducen a
becas y otras oportunidades en el futuro. Su objetivo establecide es aprender, pero su
verdadera medida es la calificacion.

1.10.2 POLITICAS

Existen variados puntos de vista al respecto de lo que es una politica por tal razéon a
continuacién observamos algunas definiciones:

== “Son los lineamientos generales que indican los criterios a seguir para el tratamiento
g
de situaciones relevantes de caricter repetitivo que se presentan en el avance hacia el
logro de las aspiraciones organizacionales”.=

=>“Las Politicas son reglas o guias que expresan los limites dentro de los gue debe de
ocurrir la acciéon”.» Estas reglas, muchas veces toman la forma de decisiones de
contingencia para resolver los conflictos que existen y se relacionan entre objetivos
especificos. Al igual que lo que pretenden ‘los objetivos las politicas existen en una
jerarquia y en todos los niveles de la organizacidn. Las Pohtlcas principales se
denominan Politicas Estratégicas.

= “Las politicas son guias para orientar la accién; son criterics, lineamientos generales a

observar en la toma de decisiones, sobre problemas gque se repiten una y otra vez
dentro de la empresa”.=

Concluyendo que una politica son las reglas, o guias que indican los criterios y
lineamientos generales a seguir, dentro de los que deben ocurrir determinadas acciones,
siendo estas de gran utilidad para la toma de decisiones.

La determinacién de politicas es una herramienta importante para coordinar y controlar
las actividades de planeacién, ya que las politicas fijan los limites, dentro de los cuales,
deben funcionar determinadas actividades o unidades administrativas,

1.10.3 DECISIONES ESTRATEGICAS

Las Decisiones Estratégicas son aquellas que establecen la orientacién general de una
empresa y su viabilidad maxima a la luz, tanto de los cambios predecibles como de los
impredecibles, que en su momento, puedan ocurrir en los ambitos que son de su interés
o competencia. Estas decisiones son las que auténticamente moldean las verdaderas

metas de la empresa y las que contnbuyen a delinear los amplios limites dentro de los
cuales habra de operar. .

22 José Carlog Jarillo, Direccion Esiratégica, £d. Mc Graw Hill, México 1092
2+ Jorge Hermida, Roberto Serra, Eduardo Kaatika, Adminjstracién v Estrategin, Grupo Editorial Macchi 1993

25 Antonio Arranz Ramonet, Planeacién Estrategia Integral, Ed. Instituto Internacional de Capacitacion y Estudios Empresariales 8.C,
México 1995
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A su vez, tales decisiones son las que determinan los recursos que la empresa habra de
destinar a sus tareas y las principales partidas a las que esos recursos deberan
asignarse. La efectividad de la empresa es igualmente determinada por las decisiones
estratégicas -es decir, si sus esfuerzos estan o no bien dirigidos y de acuerdo a sus
recursos potenciales- sin importar si las tareas individuales son o no desempefiadas con
eficiencia.

Las Decisiones Estratégicas comprendidas son aguellas que son efectivas durante largos
pericdos, y afecta a la empresa de maneras muy diversas dado que concentra y
compromete una parte muy significativa de sus recursos alrededor de los resultadoes
previstos.

1.10.4 FILOSOFIiA DE LA EMPRESA

Una empresa al estar situada en un ambiente social, interactua con los entes que lo
conforman, por lo que establece una filosofia propia constituida por los valores y la forma
de relacionarse con la sociedad.

Los entes sociales con que interactua la empresa se mencionan a continuacién.

— Accionistas

— Personal

—* Clientes

— Proveedores

-+ Bancos

— Gobierno

— Asoclaciones, camaras, sindicataos, etc.

Si se quiere llegar a establecer la filosofia que normara la empresa, es conveniente

establecer para cada ente cual es la responsabilidad de la empresa para con él y,
también, cual es la responsabilidad del ente con la empresa.

1.10.5 MISION

Una vez que se ha determinade cual es la filosofia de la empresa y que cultura
organizacional se desea para ella, se establece la misidn de la empresa.

La mision refleja el propésito de la organizacion, determina €l perque de su existencia y
establece el concepto del negocio en que esta involucrada.

La misién es una descripcién concisa de lo que hace la organizacién y cuales son sus
caracteristicas que le permiten proporcionar bienes, productos, servicios o satisfactores a
sus clientes dentro de un marco ambiental.

Una misién bien establecida constituye una excelente guia para la organizacion en lo
referente a su supervivencia, continuidad, desarrollo ¥ crecimiento.
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“La Misién es la base de las prioridades, estrategias, planes y asignaciones de trabajo. Es
el punto de partida para disefiar los puestos gerenciales y, sobre todo, para disefiar las
estructuras administrativas”.»

Una buena declaracion de la misién describe el propésito de la organizacion, sus clientes,
productos o servicios, mercados, filosofia y tecnologia basica. Segin Vern McGinnis,??
una declaracion de la misién debe:

1. Definir como es la organizacién y como queria ser.

2. Servir de marco para evaluar las actividades presentes y futuras.

1.10.6 PASADO Y FUTURO

Tomando en cuenta la misiéon de la empresa, la planeacién estratégica debera de partir
del diagnostico del pasado y ver hacia el future planteando objetivos,

La realizacién de lo establecido en la planeacidon estratégica debera plasmarse en’
objetivos de diferentes tipos, estrategias, planes, politicas y manejo de recurses, que se
expresaran en decisiones, accicnes y control de cumplimiento.

1.10.7 OBJETIVOS VITALES
Los objetivos vitales de una empresa son:

<2 Supervivencia
= Crecimiento
< Utilidad

= Factores De Supervivencia
Los principales factores de supervivencia son:

= Productos, servicios o satisfactores
- = Mercado con clientes que tienen necesidades pero pueden elegir
= Competencia de otras organizaciones por el mercado
= Tecnologia
= Personal
=> Capital

Los tres primeros factores, producto, mercado v competencia son los ejes de las acciones
comerciales de las empresas. )

2 Henry Mintzberg y James Brian Quin, El Proceso Estratégico Conceptos, Contextos v Casos, Ed. Prentice Hall
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= Crecimiento

En las empresas, las acciones comerciales deben estar dirigidas, afio con afio, no soélo
aumentar el volumen de un negocio, sino también a aumentar el porcentaje de su
posicidn en ¢l mercade en que se desenvuelve.

= Utilidad

La utilidad en las empresas es necesaria para asegurar las inversiones de los accionistas,
¥ por consiguiente que éstos sigan invirtiende en ellas. Una empresa que produce utilidad
asegura su permanencia en el mercado, con lo que es una fuente de trabajo para sus
empleados, un ente que participa en la actividad econémica de la sociedad y un
contribuyente de impuestos a las funciones puiblicas.

1.11 EL ENTORKO DE LA EMPRESA

Es importante observar 1o que rodea a la empresa, es de suma importancia identificar las
formas en que los cambios del ambiente econdmico, tecnoldgico, socio-cultural y politico-
legal entre otras de una organizacién pueden influir indirectamente en ella.

La influencia directa se gjerce cuando algunos de estos factores acttian sobre el mercado,
la industria, los abastecedores, los competidores o los recursos y destrezas clave de la
empresa

Las condiciones de entorno crean un medio ambiente de fendmenos que impactan a las

crganizaciones, a los productos y a los mercados. Los efectos se manifiestan en cambios
cualitativos y discontinuos, a veces desconectados del pasado. (Fig. 8)

Tecnologia & Polltica

Economia

n
i

CRLPE O PR st -

Fig. 8 El entorno de la empresa esta compuesto por distintos factores como los cambios del
ambiente econdmico, tecnolégico, socio-cultural y politico-legal entre otros.

El ciclo de vida de muchos productos tiende a reducirse, y las necesidades,
comportamientos y expectativas de la gente se modifican con mas frecuencia, lo que hace
que ¢l mercado sea mas complejo.
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Como la competencia es cada vez mas fuerte y la operacién debe efectuarse dentro de
muchas limitaciones, disminuyen los margenes de error en que pueden incurrir las
empresas en los resultados de sus decisiones.

1.12 FUERZAS Y DEBILIDADES
La empresa necesita conocer sus fuerzas y debilidades internas en cuanto a productos y
servicios, comercializacién, tecnologia y conocimientos, recursos financieros, recursos

humanos, sistemas, métodos y procedimientos, y otros renglones(s).

Aqui la cuestién no es “sQué hacemos bien o mal?”, sino mas bien “sQué estamos
haciendo mejor o peor que cualquier otra persona?”.

Fig. 9 Entre las fuerzas y debilidades internas que la empresa necesita conocer se listan las
siguientes: la tecnologia, productos y servicios, recursos financieros, recurscs humanos,
sistemas, métodos y procedimientos, etc.

1.13 OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

Es de suma importancia identificar y analizar las oporfunidades y las amenazas que
rodean a la empresa tales como; clientes, proveedores, competidores tradicionales,
posibles nuevos competidores y posibles nuevos preductos que puedan sustituir el
actual producto, etc., las cuales se gjemplifican en la siguiente figura.
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Nuevos
productos

Prove ores Finanzas
Q\ » Amenaza
.:: ,i, Opartunidades % 3 n’

Clientes
Amenaza

Oportunidades

Fig. 10 Entre las oportunidades y amenazas que rodean a la empresa podemos encontrar a los
clientes, proveedores, competidores tradicionales, posibles nuevos competidores.

1 objetivo es posicionar el negocio de una forma consistente con las caracteristicas del
sector y las de los competidores. Se pretende identificar los factores més sobresalientes
que configuran la estructura del sector y preguntandose para cada uno de ellos como ser
fuente de ventaja o desventaja.

El objetivo primordial de identificar estas oportunidades y amenazas es de vital
importancia ya que posteriormente genera ideas encaminada a aprovechar las
oportunidades y a defenderse de las amenazas.

1.14 DETERMINAR LOS CAMBIOS DE ESTRATEGIA NECESARIOS

Una vez que se han analizado los recursos y el ambiente, es posible predecir los
resultados de la estrategia existente. Cuando mas tiempo haya estado en vigor la
estrategia, v cuando méas estable sea el ambiente, tanto mas facil sera hacer esta
prediccién. Entonces los gerentes pueden decidir si deben de modificar o no la estrategia
o bien su ejecucion.

Para poder tomar una decision es importante tener presentes los objetivos establecidos
en el proceso de formulacion y analizar y compara los resultados gue se han obtenido o
bien, los resultados que probablemente se van a alcanzar si se continua con la
estrategia. Y en base al resultado obtenido se decide si se modifica o no la estrategia o su
realizacion.

Una vez determinada la estrategia, es preciso incorporarla a las operaciones diarias de la
organizacién, sin importar si la estrategia se registra en un plan estratégico formal y
detallado. i
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1.15 MATRIZ DE CRECIMIENTO-PARTICIPACION

La matriz de crecimiento-participacion predice a los negocios con alta participacién de
mercado y los mas rentables, y por lo tanto, los que generan una mayor cantidad de
fondos. Esta matriz utiliza la participacion de mercado comeo un sustituto de la
experiencia acumulada. Es decir cuando los competidores pueden explotar curvas de
experiencias casi similares, la compariia con la mayor participacién de mercado tendra la
mayor experiencia acumulada y los costos mas bajos.

Al contar con costos mas bajos, los negocios con alta participacion de mercado deberan
ser mas rentables, y por 1o tanto, deberan generarse una mayor cantidad de fondos que
aquellos negocios con una menor participacion de mercado. De esta manera, la
participacién de mercado es uno de los ejes de la matriz crecimiento-participacioén y €s un
sustituto del potencial de generacidn de fondos de un negocio (Fig. 11).

Participacion de mercado

Alta Baja

Alta %ﬁ% ‘)

Baja

Crecimiento del mercado

Fig. 11 La matriz de crecimiento-participacién predice los negoctos con alta participacion de
mercado ¥ los mas rentables, y por lo tanto, los que generan una mayor cantidad de fondos, en

tanto que eje de la matriz es ¢l de crecimiento de mercado, predice la utilizacion de fondos de un
negocio con rapido crecimiento.

El otro eje de la matriz es el de crecimiento de mercado, el cual predice la utilizacién de
fondos de un negecio con rapido crecimiento, con las correspondientes necesidades de
nuevas plantas, equipo y capital de trabajo, requerira de fondos para financiar su

crecimiento. La matriz de crecimiento-participacién ha sido dividida en cuatro partes con
las siguientes caracteristicas:
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=D ALTA PARTICIPACION DEL PRODUCTO EN MERCADO DE GRAN CRECIMIENTO

Constituye la base de los negocios del mafnana. Pueden generar o no suficiente flujo de
ingresos para financiar su crecimiento ripido. Exigen un analisis cuidadoso para
asegurarse que no se les explota para obtener dinero, impidiendo asi que sean fuentes
futuras de efectivo circulante. La estrategia recomendable es mantener e incrementar la
participacién del producto en este mercado. (También conocide come un negocio
Estrella).

Una de sus principales contribuciones ha sido el conceptualizar a cada compariia como
una cartera de negocios que pueden ser clasificados de acuerdo con su potencial de
generacion de fondos o de utilizacién de fondoes.

= BAJA PARTICIPACION DEL PRODUCTO EN MERCADO DE GRAN CRECIMIENTO

Por lo general el dinero generado no es suficiente para respaldar su propio crecimiento.
Requieren de grandes inyecciones de efectivo para aumentar la participaciéon hasta el
punto que permita, algiin dia, generar dinero. (También conocide como un negocio con
Signo de Interrogacidn).

<> ALTA PARTICIPACION DEL PRODUCTO EN MERCADO DE POCO CRECIMIENTO

Por lo general es demasiado costoso aumentar la participacion; el dinero generado por el
producto debe invertirse en productos de mercados crecientes. La estrategia
recomendable es limitar la inversion solamente para mantenerla participacién en el
mercado y obtener efectivo para apoyar productos de tipo <b>. (También conocido como
un negocio Vaca de Efectivo).

= BAJA PARTICIPACION DEL PRODUCTO EN MERCADO DE POCO CRECIMIENTO

En general se requiere de un tiempo de administraciéon desproporcionadoe con relacion a
sus utilidades. La estrategia recomendable es optimar la administracion de efectivo o
liquidar el negocio. (También conocido como un negocio Perro).

1.15.1 POSICIONAMIENTO EN UN MERCADO

El posicionamiento de la empresa en el mercado es como se ubica el producto que este
ofrece al cliente. Para lograr el posicionamiento en un mercado es necesario que la
empresa cuide su forma de crecer y busque la penetracién adecuada en buenos negocios
aplicando atinadas estrategias y politicas. -
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Las empresas no deben de crecer indiscriminadamente en volumen de negocios. Tienen -
que actuar inteligentemente para que la aceptacion de sus productos y servicios refleje su
habilidad para escoger los mercados correctos asi como su acierto para competir en
calidad y precio, en distribucién y promocion, y en avances técnicos, averiguando lo que
da satisfaccién y promocién, y en avances técnicos, averiguando lo quc da satisfaccion al
cliente, y Io que éste desea y no esta consiguiendo.

Las empresas deben originar gradualmente su negocio para tener una mayor
penetracién en los negocios que les ofrecen oportunidades y buscar las modalidades de
comercializacién que la permita.

En una forma dinamica las empresas tienen que establecer estrategias y politicas
generales que se adecuen a las circunstancias en que se desenvuelve el negocio y le
permitan prever situaciones futuras, tomande decisiones tante oportunas como
anticipadas.

A lo largo de este primer capitulo se mostré el papel tan importante que juegan los
sistemas de informacién deniro de la empresa asi como su distribucion en las actividades
de la misma. El sistema de informacién es un elemento mas de la estructura de la
empresa y por lo tanto debe ser consistente con los otros sistemas de la empresa tal es €l
caso de la planificacion.

Se reconocio la importancia de las Técnicas de Informacién y el papel que juegan estas,
no solamente como una herramienta de implementacién de Sistemas de Informacién,
sino por las oportunidades que éstas mismas abren a la empresa. Se observo que ia
planeacién estratégica busca lo que la organizacién debe hacer ahora para llegar a ser lo
que desea en un futuro, ademéas de que pretende evitar imprevistos, anticipar amenazas
y aprovechar oportunidades para la empresa.
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La economia mundial ha ido cambiando a pasos agigantados en los ltimos anos, hasta
llegar a convertirse en una economia global. A partir de la década de los 70’s, un gran
numero de empresas se han visto forzadas a seguir las tendencia que fueron surgiendo
a través del tiempo, dando lugar a las transformaciones estructurales dentro del
ambiente industrial. El incremento en el comercio internacional, la transferencia y
difusion de las tecnologias de organizacion y produccion, asi como la caida de las
barreras del sistema financiero internacional, sefialan una transformacién estructural
semejante a aquella en que la industria deja de ser regional para volverse nacional.

En México, la apertura econdmica se inicio en el afo de 1984 con la nueva politica
arancelaria, y se intensificd en el afio de 1986 al ingresar el acuerdo general sobre
aranceles y comercio (GATT), ¥ a través de los afios se ha reforzado con proyectos como el
Tratado de Libre Comercio (TLC). Tendiendo a la globalizacién mundial, Tomando como
base esta tendencia, los negocios que realmente quieran sobrevivir y mantenerse
desempenando un buen papel dentro de la industria, tendrédn que preparase para el
nuevo entorno.

El desarrollo tecnolégico a nivel internacional ha tenido en los ultimos afios un impulso
sin precedente. El cambio tecnoldgico derivado de este, ha repercutido de tal manera en
el mundo industrial que ha pasado a ser uno de los principales constructores de la
competencia. De todos los factores que pueden cambiar las reglas de la competencia, el
cambio tecnoldgico juega un papel esencial ya que afecta la ventaja competitiva de una
empresa y produce el surgimiento y decadencia de multitudes de industrias.

La competencia internacional es una realidad hoy en dia, es notoria en cualquier giro
econémico en México. La apertura comercial que se ha venido dando en los Gltimoes afos
ha cambiado de raiz la naturaleza de la industria mexicana. Actualmente las empresas
mexXicanas tienen que competir con las importaciones mas diversas, provenientes de
todas partes del mundo.

La apertura comercial constituye el factor trascendental de cambio que el pais haya
experimentado en los tltimos cincuenta anos. El problema es enfrentar exitosamente esa
competencia y transformar a la economia nacional en una plataforma sana y préspera
de crecimiento.

La globalizaciéon a transformado la economia mundial en forma radical, al incrementar
las relaciones entre las empresas a nivel internacional, creande asi una red industrial,
financiera, tecnologia y, por supuesto, comercial. Ademas de que ha incrementado
aceleradamente el dinamismo de la economia mundial. La velocidad de los cambios en
los procesos econdmicos y tecnolégicos han modificado los factores determinantes de la
demanda y oferta de los productos que se comercializan a nivel mundial, tales como los
precios, y los costos.

La globalizacién y la tecnologia estan originando profundos cambios tanto en la
estructura como en las estrategias competitivas de las empresas y por lo tanto se estan
modificando las bases administrativas necesarias para dar soporte a las nuevas
caracteristicas de los negocios.
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La globalizacion presente en casi toda la industria, esta forzando a las empresas que no
tenian ninguna orientacién hacia la tecnologia, a adquirirla, pues ésta es una de las
principales habilitadoras de la glebalizacién.

La globalizacion y la innovacion tecnologica son los conductores mas significativos hacia
el cambio estratégico en el mundo de hoy. Es por esta razén que las empresas globales
aprovechan las innovaciones tecnoldogicas para mejorar sus capacidades y de paso
adquirir ventajas competitivas.,

Existen diversos mecanismos estratégicos que permiten a las empresas incorporarse en
la competencia internacional y penetrar en el mercado global, ya sea compitiendo en él,
o transformandose en el mejor proveedor de insumos de empresas giobales.

Considero que uno de los mecanismos que nos permitird adentrarnos en el mercado
global es la utilizacién de una Planificacién de las Tecnologias de Informacién y
Sistemas de Informacién. :

Observaremos como se debe llevar a cabo el proceso de planificacién de las tecnologias
de informacion y sistemas de Informacion con el objeto de obtener ventajas en conjunto
con la estrategia del negocio.

Utilizando el proceso de planificacion de las Tecnologias de Informacién y Sistemas de
Informacién desarrollaremos una propuesta que permita al departamento de ventas de
los laboratorios Sanfer S.A de C.V obtener una seric de ventajas que le permitirdn ir
enfrentando los cambios tecnoldgicos a los cuales se tiene que enfrentar dia a dia.

El departamento de ventas de los Laboratorios Sanfer se encuentra en una etapa en la
cual existe ya una proliferacion de la informatica, pero no existen controles adecuados
de como utilizarla y sacar ¢l mayor provecho posible. Considero que esta etapa por la
cual atraviesa la empresa se puede superar mediante la utilizacion de una Planificacién
de Tecnologias de Informacién y Sistemas de Informacion.

Por lo tanto se llevara a cabo una Planificacion la cual esté totalmente enfocada a la
obtencién de ventajas fundamentadas en las Tecnologias de la informacion y los
Sistemas de Informacion,

Algunos de los aspectos que se pretende lograr son los siguientes:

<0 Convencer al Departamento de ventas de que la mayoria de los problemas con que
cuenta en relacién con su sistema de informacién pueden resolverse instaurando un
sistema de informacién formal correctamente Planificado.

<> Introducir un marco conceptual para diagnosticar €l grado de evolucion de la
planificacién de las tecnologias de la informacién y los sistemas de informacién en el
departamento de ventas.

= Introducir la base de una metodologia encaminada a desarrollar conjuntamente los
planes estratégicos del departamento y los de las tecnologias de la informacion a fin de
explotar las mismas para lograr ventajas.
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<> Presentar de manera explicita un procedimiento de planificacién de sistemas de
informacién que asegure la coherencia de los planes desarrollados con la estrategia

del departamento de ventas y las estrategias de la empresa.

Para lograr ventajas mediante el uso de la Planificacion de las Tecnologias de
Informacién y Sistemas de Informacién se deben dar una serie de circunstancias que no
se pueden conseguir de una manera inmediata, siendo necesario llegar a ellas a través
de una serie de etapas las cuales consideramos para dividir la investigacién.

Por lo tanto en el primer capitulo se presentaran los conceptos y las bases necesarias
para lograr entender la importancia que tienen dentro de la empresa las Tecnologias y
Sistemas de Informacién asi como las estrategias, ademas de analizar las relaciones que
existen entre estos tres elementos y el papel que juegan dentro de la empresa.

Durante el segundo capitulo nos adentraremos al tema central de la planificacién de las
tecnologias de la informacion y los sistemas de informacién mediante la presentacién de
distintas etapas por las cuales atraviesa la empresa durante la planificacién, permitiendo
asi a la empresa diagnosticar su situacién y determinar los pasos a seguir para

continuar mejorando,

En el tercer capitulo llevaremos acabe una serie de entrevistas y cuestionarios con la
finalidad de recabar informacién, la cual es indispensable para llevar acabo la
metodologia de la planificacién de las tecnologias de .informacién y sistemas de
informacién en paralelo con la estrategia del negocio. Pretendiendo lograr con esto la
identificacion de Acciones estratégicas que permitan lograr fuertes ventajas.

Durante el cuarto capitule se mostraran los aspectos metodologicos que se consideraron
para llevar a cabo este proyecto como son planteamiento del problema, hipétesis,
variables, universo, muestra, tipos de estudio, instrumentos, procedimientos. Por tltimo
se concluird con un andlisis de resultados para aceptar o rechazar las hipétesis

planteadas en este proyecto de investigacion.
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INTRODUCCION A LOS SISTEMAS DE INFORMACION, TECNOLOG{AS DE
INFORMACION Y PLANEACION ESTRATEGICA

En este capitulo se pretende dar a conocer el papel tan importante que juegan los
sisternas de informacion, las tecnologias de la informacién asi como la planeacién
estratégica dentro de la empresa. No sin antes dar ha conocer los conceptos y las bases
necesarias que nos permitan entender los aspectos mas relevantes de cada uno de ellos,
ya que estos conceptos seran el centro de atencién de la metodologia que se propondré,

1.1 INTRODUCCION A LOS SISTEMAS DE INFORMACION

Ludwig Von Bertalanffy fue quien expuso por primera vez la teoria general de los
sistemas, con la intencién’de lograr una metodologia integradora para el tratamiento de
los problemas cientificos. Tal como €l lo reconoce el término sistema y el concepto basico
que este encierra tiene antecedentes muy antiguos.

Aunque las edades no tienen inicios o fines muy precisos, se puede decir que la década
de los 40’s contuvo el inicio de la edad de los sistemas. Al principio de la década de los
50’s, la ciencia paso por una experiencia de “tha vamos!” para enterarse de lo que habia
estado sucediendo durante la década anterior: Se habia pensado en los sistemas. La
atencion se atrajo a raiz de la obra de Ludwing von Bertalanffy, quien predijo que “los
sistemas se convertiran en el punto de apoye del pensamiento cientifico moderno®.:

En las ultimas décadas del siglo XX hemos asistido al nacimiento de los sistemas’
mundiales, entre ellos el Banco Mundial y las empresas transaccionales que trascienden
las fronteras politicas. Esos sistemas requieren un flujo de informacion que ni siquiera se
imaginaba hace unos cuantos anos,

A continuacion se citaran algunos conceptos de sistema:

1. “Un sistema es esencialmente un grupo de elementos que funcionan juntos para
alcanzar objetivos comunes”. 2

2. “Un sistema es un conjunto de dos o maéas elementos interrelacionados de cualquier
especie; por ejemplo, los conceptos, objetos como en un sistema telefonico o
personas”.> :

3. Un sistema es un conjunto de componentes que interaccionan entre si para lograr un
objetive comnn.

Podemos entonces decir que todos los que definen él termino “sistemas” estan de
acuerdo en que se trata de un conjunto de partes coordinadas para lograr un conjunto
de metas. Por tal un Sistema se define como un conjunto de partes, o elementos
interrelacionados, planeado para alcanzar un objetivo especifico.

\ Favid Gordon B., itorin y.e jiento Electronil ioq, Ed. Instimito Mexicano de Contadores Piblicos, 1989
2 ldem
¥ Russell Achoff, Rediseriando el Futuro, Editorial Limusa, 1993
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Un sistema es mas que la suma de sus partes. La edad de los sistemas tiene mayor
interés en conjuntar las cosas que en dividirlas.

Las cuatro partes esenciales de un sistema son: la entrada, €l proceso, la salida y el
control. El elemento de entrada recibe recursos de su medio y los transforma a través del
elemento de proceso; el sistema logra sus fines al proporcionar salidas al medio ambiente
v al elemento de control (Fig.1).

AMBLENTE

CICLO DE RETROALIMENTACION

Control

Y T ‘
_M_'.Tmlformncién _7/Sllid%.__..

ENTRADA

PROCESO SALIDA

AMBIENTE

Fig. 1 Las partes esenciales del sistema son la entrada, el proceso, la salida y el control.

EL ciclo de retroalimentacion es una relacion esencial en todos los sistemas. Este ciclo es
el medio por el cual el sistema controla su propia operacién y se corrige asi mismo para
funcionar de manera que pueda alcanzar sus objetivos.

El elemento de control mide la salida real, la compara con el logro de esos objetivos y
determina si los elementos de entrada y proceso deben seguir haciendo las mismas
operaciones, modificAndolos o eliminandoles por completo.

Para entender el concepto de sistemas, es preciso comprender claramente la relacién que
existe entre sistema y medio ambiente. El ambiente se refiere a todas las circunstancias
o condiciones dentro de las cuales funciona el sistema. Debe de comprenderse que nada
puede existir sin influencia del medio ambiente.

El funcionamiento de un sistema depende criticamente de lo bien que las partes ajusten y

trabajen entre si, y no solamente de la forma en que cada una trabaje cuando se le
considere por separado,
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“El funcionamiento de un sistema depende de la forma en que se relaciona con su propio
medio ambiente y de como se relaciona con otros sistemas en ese medio ambiente”.« (Fig.
2)

La empresa es un claro ejemplo de sistema, el cual esta formado por numerosos
elementos o partes comc departamentos, gente, edificios y equipo, en base a lo cual se
puede conseguir un objetivo.

ADMINISTRACION
Infarmacibn A 7_‘_ Informackia
T\ Mows

Flanes

CICLO DE RETROALIMENTACION

ACCIONISTAS
SILNAITD

Caatrol

Dixcro

ENTRADA

SINDICATOS

Fig. 2 Para comprender la relacién que existe entre sistema y medio ambiente es necesario
considerar todas las circunstancias o condiciones dentro de las cuales funciona €l sistema. Nada
puede existir sin la influencia del medio ambiente.

El tipo de sistemas que se ha escogido para llamarlo Sistema de informacién que ayuda a
tomar las decisiones, se caracteriza por el hecho de que en el se concentra la informacién
que requieren los gerentes para tomar sus decisiones. ¢Pero que es la informacién?.

1.1.1 INFORMACION

“Los datos pueden ser cuantitativos o cualitativos, son utilizados para describir o
representar ideas, objetos o eventos del mundo real y tipicamente se manifiestan
mediante palabras, letras, sonidos o imagenes”, Mientras que la informacién se produce
de la recopilacion, organizacion, analisis y sintesis de los datos.s.

|

La informacién se distingue de los datos porque estos no son estimulos de la accién, sino

4. Idern
5 John G. Burch, Gary Grudnitaki, Disetio de Sistgmas de Informacién, Grupe Noriega Editores, México 1993
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simplemente cadenas de caracteres o patrones sin interpretar, Por ejemplo, los simbolos
(datos) guardados en un archivo o en una base de datos representan datos. La salida
impresa de una computadora que un gerente lee pero cuye significade no puede
interpretar por no estar organizadas las cifras cae en la categoria de datos.

La informacién no es simplemente un conjunto de datos, sino que implica la accion de
darle a conocer a alguien. Evidentemente, para que el receptor de cualquier tipo de
informacion pueda entenderla, requerira que los datos que la componen presenten una
predeterminada estructura. {Fig. 3)

Entrada :> — Proceso Salida
{datos) | {modelo) {informacion)
Receptor
Datos
(capturados)

\ Accidn de
Resuitados decision

Fig. 3 Durante el ciclo de la informacién los datos se procesan mediante modelos para crear
informacién; el receptor recibe la informacién y luego toma una decisién y actia; esto genera otras
acciones o eventos, que a su vez crean diversos datos dispersos que se capturan y sirven como
entrada; y el ciclo se vuelve a repetir.

La informacién es un recurse critico de las organizaciones tan fundamental como la
energia o las maquinas. Es el eslabén indispensable que une a todos los componentes de
la organizacidn para una mejor operacion y coordinacién y para su supervivencia en un
ambiente competitive y poco amigable.

La informacién implica la comunicacién y recepcién de inteligencia ¢ conocimiento.
Evaltia y notifica, sorprende y estimula, reduce la incertidumbre, revela alternativas
adicicnales o ayuda a eliminar las irrelevantes o pobres, e influye sobre otres individuos
y los estimula a la accién. Especialimente en los negocios, la informacién debe de dar
senales oportunas de aviso y anticipar el future.

Las personas gue ¢stdn méas involucradas con la informacion y dependen de ella son los
que tienen a su cargo la responsabilidad de administrar y operar las organizaciones, es
decir, la gerencia y los empleados; sus necesidades van desde el mantenimiento de las
cuentas por pagar hasta ta informacién estratégica para la adquisicién de otra compaiiia.
La gerencia necesita mayor informacién, para las decisiones internas, en tanto los
inversionistas, por otra parte, necesitan informacién acerca de la organizacién y acerca
del desemperio de la gerencia.
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La informacidn oportuna y exacta es el recurso esencial para mantener las operaciones y
ser competitivos.

1.1.2 SISTEMAS DE INFORMACION

Es importante tener presente que existen diferentes tipos de sistemas de informacién los
cuales satisfacen diversas necesidades de la empresa y son los siguientes:

= Sistema Para La Procesamiento De Transacciones (TPS)

Sustituye los procedimientos manuales por otros basados en computadora, Trata con
procesos de rutina bien estructurados. Incluye aplicaciones para el mantenimiento de
registros (Dentro de las transacciones mas comunes se encuentran: facturacion, entrega
de mercancia, deposito de cheques, etc.).

= Sistema de Informacién Administrativa

Proporciona la informacién que serd empleada en los procesos de decision
administrativos. Trata con el soporte de situaciones de decisiones bien estructuradas. Es
posible anticipar los requerimientos de informacién mas comunes,

= Sistema Para El Soporte de Decisiones

Proporciona informacién a los directivos que deben tomar decisiones sobre situaciones
particulares. Apoyan la toma de decisiones en circunstancias que no estan bien
estructuradas, una decisién se considera no estructurada si no existen procedimientos
claros para tomarla y tampoco es posible identificar, con anticipacion, todos los factores
que deben de considerarse en la decisidn.

El objetivo primario del sistema de informacién es proporcionar a todos los niveles de la
administracidon la informacién necesaria para dirigir la empresa de la manera mas
eficiente.

Dentro de una empresa todos los sistemas de procesamiento de datos son conceptuales y
cuando se integran sobre una base que sirva a toda la compafia para proporcionar a la
direccion informacion importante, a tiempo y exacta, se crea un sistema de informacion.

Una de las formas mas simples de conocer un sistema de informacion es observando la
manera en como fluye la informacion dentro de la empresa y con su entorno. Existen
flujos de informacién muy claros ya que corresponden a flujos fisicos un ejemplo de
estos flujos es: Cuando se recibe el pedido de un cliente, se registra y manda una copia al
almacén el cual verifica que exista en stock disponible y de ser asi se asigna al pedido
posteriormente, se envia copia el pedido a facturacién, facturacién prepara la factura
correspondiente de acuerdo a las condiciones de pago v precios acordadas, etc. A todo
este flujo de informacidn se le conoce como un proceso basico el cual es necesario para
llevar a cabo las principales actividades de la empresa,
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Estos procesos son necesarios para coordinar las acciones de caracter operativo, y se les
conocen a estos procesos basicos durante el cambio de la informacién de una empresa
como procesos de transacciones.

Casi siempre involucran el entorno de la empresa (los clientes, los proveedores) y
registran las transacciones con el objeto de coordinar tanto acciones como disponer de
una base de informacion con el objeto de apoyar la toma de decisiones necesarias en el
desemperio diario de la empresa en general.

La necesidad de acceder a informacion esta presente dia a dia no solo en los procesos de
toma de decisiones rutinarios u operacionales. Es necesario acceder a informacién
relevante en todas las actividades que se tienen durante el desemperio de las funciones
de la empresa, desde la planificacion y definicién de objetives hasta el control de los
mismos. Es necesario tener acceso a la  informacién durante todo el proceso
planificacién-disefno-ejecucién-control que estd en todo niicleo de toda actividad
empresarial.

Ahora bien hemos venido mencionando los sistemas de informacién pero que es un
sistema de informacién a continuacién se citan algunas definiciones de lo que para
algunos autores es un sistema de informacién:

1. “Los sistemas de informacién y decisién proporcionan los medios para llevar a cabo la
tarea administrativa”.s

2. “El Sistema de Informacion coordinar los flujos y registros de informacién necesarios
para llevar a cabo las actividades de una empresa en base a su planteamiento o
estrategia de negocm Estas actividades dan lugar a actividades de pla.mﬁcacxon,
dlSCnO ¥ €jecucién de acciones para conseguir objetivos y control”.7-

3. “Sistema de informacién ¢s un conjunto de datos, de elementos humanos, de
procedimiento de trabajo y de tecnologia que en forma coordinada y alineada a una
estrategia institucional, proporciona soporte a la operacion, a la toma de decisiones y
al servicio de los clientes de una empresa”.8.

4. “El sistema de informacion es el medio por el cual los datos fluyen de una persona o
departamento hacia otros y puede ser cualquier otra cosa desde la comunicacién
interna entre los diferentes componentes de la organizacién y lineas telefonicas hasta
sistemas de computo que generan reportes periédicos para varios usuarios. Los
sistemas de informacién proporcionaba servicio a todos los demas sistemas de una
organizacién y enlazan todos sus componentes en forma tal que estos trabajen con
eficiencia para alcanzar el mismeo objetiva”.9-

Después de haber tomado en cuenta las.-definiciones anteriores se puede decir que la
mejor definicién de lo que es un Sistema de Informacién es la siguiente:

¢ Raberth G. Murdick, Sis

LS --:-.=_',l-g ompuytad ara la Adminjstracién Moderng, Ed. Diana, 1984
7-John G. Burch, Gary Grudmtak: st forma Grupo Noriega Editores, 1993
8 John G. Burch Jr., Feliz R. Stratur Jr., Slgtemga gg Informagidn !Qr_‘lg, ¥ Practica, Ed. Limusa, 1974
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»

El sistemna de Informacién es el conjunto formal de procesos que, operando sobre una
coleccion de datos estructurada de acuerdo con las necesidades de una empresa,

recopila, elabora y distribuye ( parte de) la informacidén necesaria para la operacidn de

dicha empresa y para las actividades de direccion v control correspondientes, apoyando

al menos en parte, los procesos de toma de decisiones necesarios para desempefiar lag

funciones de negocio de la empresa de cuerdo con su estrategia“.w

Es importante dejar muy‘ bien definidas las partes que estidn remarcadas en la definicién
anterior, ya que el conjunto de estas conforman el Sistema de informacién y si faltase
alguna de estas no estariamos hablando de un Sistema de Informacién completo.

En la coleccién de datos se debe considerar que los datos que son manipulados,
generados y almacenados en el Sistema de Informacién y deben de reflejar una clara
percepcion de los mismos las personas que los utilizan a diario para desempefiar sus
labores ya que de otra manera el Sistema de Informacién impondria una estructura de
datos poco natural y que entorpeceria sus labores. Por lo tanto en definitiva la base de
datos es un componente muy importante de todo Sistema de Informacién.

En lo referente a las operaciones y a los procesos de toma de decisiones necesarios en
las actividades de direccién y control se marca el hecho de gque no solo existen
necesidades de informacién para coordinar acciones operativas,’ sino también para

ayudar a tomar decisiones y para ejercer el control que se considere adecuado en cada
caso.

En lo referente a las funciones y estrategia de negocio es importante enfatizar que el
Sistema de Informacién de una empresa debe de estar al servicio de su enfoque de
negocio. Ya que el Sistema de Informacién es solamente un elemento que la empresa
disefia y utiliza para conseguir sus objetivos.

Cabe mencionar que el Sistema de Informacion se encuentra estrechamente relacionado
con tres componentes de la empresa los cuales son gerentes, sistemas de procesamiento
e informacion.

Las empresas necesitan que determinada informacion fluya para coordinar sus acciones
operativas, y que otra informacién llegue a tiempo y organizada adecuadamente para que
la gente tome sus decisiones con el maximo conocimiento de causa posible. Todo este con
la finalidad de que se lleven a cabo las funciones de negocio que la empresa les ha
encomendado, de manera coherente con los objetivos de 1a misma.

Es importante tener presente que en ocasiones la propia estrategia de negocio de una
empresa puede contar con el Sistema de Informaciéon como parte activa de la misma, de
tal manera que el Sistema de Informacion puede ser utilizado para conseguir ventajas
competitivas.

* George M. Scett, P.H, D.G.P.A, Principios de Sistemas de Informpeion, Ed. Mc Graw Hill, 1938
19 Jorge Hermida, Roberto Serra, Eduardo Kaatika, Administracién v Estrategia Teoria y Practica, Ediciones Macchi, Argentina 1993
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1.1.3 SISTEMAS DE INFORMACION Y LA CADENA DE VALOR

La cadena de valor no es mas que las rutas por las cuales transita la informacién o bien
por donde se desplaza, estas rutas son siempre las mismas son actividades que se
realizan diariamente y que generan informacion siempre son iguales.

En lo que se refiere a la cadena de valor se distinguen dos tipos de actividades
fundamentales en toda la empresa: Las de “linea”, que son representadas normalmente
en la parte inferior del esquema las cuales tienen que ver directamente con los procesos
de creacion de valor, ¥ las de “soporte” en las cuales las de linea se apoyan para
coordinarse y compartir informacion.

Las actividades de soporte se conoce ademas como infraestructura de la empresa y como
hemos venido observando el Sistema de Informacién forma parte precisamente de dicha
infraestructura por lo tanto las actividades de “linea” de la cadena de valor necesitan de
apoyo basado en el Sistema de Informacién y ya que las distintas actividades de
“soporte” se apoyan entre si, se llega a la conclusion de que el Sistema de Informacién

interactua en todas las demas actividades de la empresa, ya sean basicas o de soporte.
(Fig.4)

INFRAESTRUCTURA EMPRESA S|
DIRECCION RECURSOS HU %,p
DESARROLLO TecNoLeGico/ [ i A\ G‘\?p
N\

/WRA;*/ /| \‘
A

L op L

Entrada

g Servicio ‘-)b
Salid;
alida ‘gy

Comercializacion
y Ventas

Fig. 4 Contexto del Sistema de Informacién con la Cadena de Valor. Este Sistema recopila y
distribuye la informacién necesaria para tomar decisiones o implementar acciones en las distintas
actividades de la cadena de valor aun cuando dicha informacién se genera en otras actividades de
la cadena de valor.

Las actividades de la cadena de valor necesitan y generan informaciéon. El Sistema de
Informacién recopila la informacion que se genera de las distintas actividades y que a su
vez esta informacidén es necesaria para el funcionamiento de otras actividades.

»

E] Sistema de Informacién distribuye dicha informacién a cada actividad y por lo tanto el

Sistema de Informacién es parte vital de la coordinacién que hay entre las diferentes
actividades de la cadena de valor.
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1.1.4 SISTEMAS DE INFORMACION Y LOS SISTEMAS EMPRESARIALES

Es importante mencionar que ¢l Sistema de Informacién interactua con los demas
sistemas de la empresa ya que el Sistema de Informacion debe de coordinarse con el resto
de los sistemas de la empresa ya que conjuntamente forman la “infraestructura de la
empresa” la cual esta disenada en funcién de los objetivos que se pretenden alcanzar.

Se coloca al Sistema de Informacion explicitamente en el contexto del conjunto de
sistemas organizacionales que componen la infraestructura mencionada y de esta
manera se obtiene una perspectiva mas global que completa el concepto de Sistema de
Informacién que se ha venido desarrollando. La figura 5 (tomada de Hax y Majluf, 1984)
representa la estructura interna de lo que se denomina “infraestructura de la empresa”.

SISTEMA DE SISTEMA OE
PLANIFICACIGN - CONTROL

Y

F 3 A

ESTRUCTURA

ORGANIZACION

Y Y
SISTEMA DE SISTEMA DE
INFORMACION - TVEL - INFORMACICHN
COMUNICACION EstaaTEsIco COMUNICACION

Y OPERACIONAL

Crencién de un clima que parmiin:
- Oblenerlon abjelivon d la argenizacian
- Sstinfaceriss nacendaday individuales

]

ASPECTOS HUMANOGS:
-INDIVIDUALES

GULTURA DE LA ORGANIZACION

Fig. 5 El Sistema de Informacion interactua con los deméas sistemas de la empresa ya que el
Sistema de Informacién debe de coordinarse con el resto de los sistemas de la empresa ya que
conjuntamente forman la infraestructura de la empresa ( adaptado de Hax y Majluf, 1984).

Lo que se pretende mostrar en la figura anterior es el hecho de que existe una
interdependencia directa total entre todos los sistemas representados en ella. No hay que
olvidar que el Sistema de Informacién forma un conjunto que se supone es coherente y
coordinado con el resto de los sistemas que componen toda la infraestructura de la
empresa.

Es importante tener presente que cualquier cambio que se pretenda introducir producira
un desequilibrio y por lo tanto los cambios que se realicen deberan ser muy equilibrados.
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1.2 REINGENIERIA

En lugar de automatizar las antiguas tareas es necesario “empezar de nuevo” y utilizar
las posibilidades de la moderna’ tecnologia de’ informacién para redisefiar radicalmente
los procesos de negocio,un proceso de negocios es un conjunto de actividades que recibe
uno o0 mas insumos y crea un producto o servicio de valor para el cliente con el fin de
obtener mejoramientos dramaticos en su rendimiento: Este razonamiento fue lo que dio
origen a lo que se conoce como “reingenieria”. *

Por lo tanto se puede decir que la reingenieria es el redisefio radical de un proceso en
particular para lograr mejoras dramaticas en velocidad, calidad y servicio.

La reingenieria de una organizacidon es un replanteamiento fundamental y un redisefio
radical de los procesos del negocic para obtener mejoras dramaticas en indicadores
criticos de productividad como costo, calidad, servicio y tiempo. Ya que implica un
cuestionamiento fundamental sobre ¢l porque se realiza el trabajo de la manera en que
se realiza.

A diferencia de otras alternativas que buscan mejorar los procesos, existentes, la
Reingenieria implica realizar un redisefic de procesos, al cuestionar su existencia y
naturaleza. Ademads, la reingenieria trabaja sobre procesos completos que posiblemente
involucren actividades de muchos de los departamentos o unidades funcionales de la
organizacion.

El empleo de la tecnologia en los sistemas de informacién, ha proporcionado a las
empresas grandes ventajas sobre la capacidad de manejo de elevados volumenes de
informacién y en la reduccién del tiempo requerido.para su proceso. Sin embargo, esta no
tan nueva, pero cambiante tecnologia también ha proporcionado un alto nivel de riesgos,
algunos de los cuales se muestran a continuacion:

=» Casi ninguna area tecnolégica posee un nivel de cambio tan alto como la tecnologia de
computacién, lo cual puede traer consecuencias para la organizacion, desde aspectos
motivacionales al personal de sistemas, hasta aspectos de competitividad en el
mercado. Esto debido a que ¢l personal no cuenta con una cultura informatica y la
resistencia al cambio es latente, lo que provoca un mal use de las tecnologias.

= El empleo adecuado de la tecnologia de informacion se ha convertido en un elemento
competitivo en las empresas vanguardistas y que mantenerse al margen de ella,
provocaria una tremenda desventaja en un ambiente empresarial tan competido como
es el que se vive actualmente, las empresas deberan aprender a vivir con los riesgos de
la tecnologia y a minimizar adecuadamente dichos riesgos. Uno de los riesgos mas
significativos es la acelerada evolucién de la tecnologia, aunando a esto los costos
elevados de esta. ’

“El papel que juega la Tecnologia de la informacién dentro del pro¢eso que implica la
Reingenieria es el de una herramienta muy importante que permite romper con reglas
obsoletas que han perdurado por muchos afios dentro de las politicas seguidas por las
empresas, y que por lo general no son cuestionables”. .

' Walter G. Rethof, La Gerencia de Ventas, El Desarrollo de loa Recursgs Humanos, Ed. South - Western, 1981
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No debemos clvidar que la organizacién triunfa desde adentro hacia afuera, ademas de
que es importante recordar siempre que el proceso de la reingenieria es sélo un método
para alcanzar fuertes ventajas.

La meta dltima de las aplicaciones de reingenieria es entregar a la empresa nuevos
procesos que logren objetivos revolucionarios de rendimiento espectacular, como son los
estratégicos los cuales motivan procesos que llevan a su vez a sistemas de informacién.

1.3 INTRODUCCION AL CONCEPTO DE TECNOLOGfAS DE LA INFORMACION (TN

La computadora y las telecomunicaciones estin cambiando totalmente la forma en que
trabajamos y vivimos. Es dificil predecir, con cinco afios de anticipacién por lo menos, la
naturaleza de la sociedad caracterizada por la informacién pues los cambios son muy
rapidos. El auge de la Tecnhologia de la Informacién conlleva a la necesidad de administrar
grandes sistemas. ‘

Aunque el potencial de progreso en el automatismo del proceso de produccién de
informacién es considerable, las mejoras e innovaciones del proceso de produccion de

informacién son mucho menores que las de la produccién y manufactura de articulos
fisicos.

No hay otro campo que ofrezca una zona tan concentrada de mejoramientos, comeo el que
ofrecen ¢l analisis de la informacion, y el disefio de sistemas de informacién para la toma
de decisiones. Ya es tiempo que el analizador de métodos y el ingeniero industrial
abandonen el piso del taller y entren a las oficinas, donde se esta acelerando la nueva era
de la “Tecnoelogia de la Informacién”. ‘

Podemos entonices definir la Tecnologia de’'la Informacién como la seleccion de la mejor
Tecnologia disponible para la transmisién y procesamiento de datos internos y externos
para lograr una ventaja estratégica. He aqui algunos ejemplos: videofonos, disefo
ayudado por computadora {(CAD), transferencia electrénica de fondos, conexién de la
computadora de la compaiia con bases de datos comerciales, robots es uso de cajeros
electrénicos muy distantes y los radios celulares en las flotilas de camiones o
autcmoviles que dan servicio a los clientes.

La gran parte del trabajo de los administradores consiste en la adquisicién,
procesamiento, y comunicacién de informacion, por lo que la informacién se vuelve el
purnito central del dominio de la administracidn.

La tecnologia de la Informacién ha venido a modificar en gran parte el trabajo de los
administradores, ya que la disponibilidad de la informacién y de herramientas analiticas
les ha permitido tomar decisiones oportunas.

La Tecnologia de la Informacién ha reducido considerablemente el tiempo que los
administradores y ejecutivos gastan en actividades no productivas, como el uso del
teléfono, ya que la implementacién de herramientas de la Tecnologia de la Informacion,
como ¢l correo electrénico, sistemas de soporte de grupos de trabajo, teleconferencias
interactivas y mensajes de voz, han reducido €l tiempo invertido.
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Para una organizacidn, la importancia de la tecnologia radica en que funciona como una
muy valiosa herramienta para alcanzar sus metas fundamentales, como mantenerse
dentro de la industria o crear y/o reafirmar sus ventajas.

Actualmente todo el panorama de las Tecnologias de Informacién ha ido evolucionando
lo cual ha propiciado nuevos cambios substanciales los cuales han favorecido a la
empresa tales como:

<> Los costos del hardware se han reducido de manera considerable y sus capac1dades se
han incrementado de manera impresionante.

= Se cuenta con poderosos lenguajes de desarrollo que permiten una generacién de
" codigo mucho mas rapida.

= Existe un alto nivel de portabilidad de sistemas entre plataformas de distintos
proveedores.

= Se cuenta con impresionantes interfaces graficas con €l usuario.
= La cultura informatica de las empresas ha mejorado considerablemente.

= La mayoria de los directivos de tecnologia de informacion cuentan con una formacién
académica formal.

< Se cuenta con metodologias de trabajo mucho mas robustas.

= La tecnologia de comunicaciones proporciona facilidades que antes no se podian ni
imaginar (teleconferencias, comercio electrénico, Internet, etc.).

= Se cuenta con manejadores da bases de datos poderosos e integracién a herramientas
de disefio y lenguajes de programacion.

“No se debe de perder de vista que la tecnologia de la informacién encierra el conjunto de
tecnologias basicas de la electrénica, informatica y de telecomunicaciones, y cuyo objetivo
consiste en transmitir y manejar la informacién soportada por algin medio fisico, es
decir, a partir det uso de la tecnologia se busca optimizar el manejo de la informacién”.:

1.3.1 LA ADMINISTRACION DE LAS TECNOLOGIAS DE INFORMACION

El objetivo primordial es el de integrar a las Tecnologias de Informacién, con la
administracién del negocio; es decir establecer un vinculo entre los objetivos y
estrategias del negocio y las aplicaciones existentes dentro de la empresa, o fuera de ella
{comerciales}, que puedan brindar fuertes ventajas, mejorar la operacién del negocio,
abrir nuevas oportunidades o bien reestructurar drasticamente la manera en la que se
estd realizando €l trabajo para asi cumplir con las expectativas de los accionistas y
duefios de la empresa e incrementar el valor de la misma.

13- Ezequicl Galvez Azcanio, Planegcion Estratégics ¢n los Negocios, Ed. Ecasa, 1993
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Es claro que el rol e impacto de las Tecnologias de Informacion hoy en dia ha cambiado
significativamente en comparacién de las ultimas décadas. A través de un amplio
espectro de mercados y paises, la Tecnologia de Informacién esta trascendiendo de su rol
tradicional de automatizacion de oficinas a un rol estratégico cuyo potencial no se limita
a soportar estrategias de negocios establecidas, sino a crear y dar forma a nuevas
estrategias de negocios.

Al asociar el termino “Administracién”, con el aspecto de la tecnologia de la informacion,
se busca integrar las bases administrativas de una empresa con sus aplicaciones
tecnolégicas de la informacion, todo elle enfecado a un mismo punto: lograr los objetivos
de la empresa. En otras palabras, se busca que la administracién del negocio se auxilie
de la Tecnologia de la Informacidn para lograr sus objetivos y obtener ventajas.

Para la administracién de las tecnologias de la Informacién se considere eficaz deben
alcanzarse tanto los objetivos estratéglcos (Que es lo que se quiere lograr) como los
Objetivos operativos {Como llegar a los objetivos generales o estratégicos) originales de
la empresa a través de la planeacién, organizacién, liderazgo y control de todas las
actividades que se relacionan con la Tecnclogia de la Informaciéon, desde su anélisis,
disefio, implementacién, desarrollo, operacién, pruebas, mantenimiento y soporte.

Debido a la interaccion entre la administracién v la Tecnologia que se presenta en esta
area, se requieren de nuevas habilidades tanto administrativas como técnicas, ademas de
la ideclogia innovadora que requiere el nuevo contexto de las empresas. Existen cuatro
conceptos que permiten cntender la manera en la que la integracion del negocio con la
Tecnologia de Informacién pueden ser administrada de la mejor forma:

<> Relevancia estratégica

El impacto estratégico de la Tecnologia de Informacién varia de una empresa a otra,
incluso, es diferente entre las empresas que pertenecen a una misma industria a través
del tiempo. Esta nocion de relevancia estratégica diferida es critica para entender la gran
diversidad de practicas posibles que puedan ser usadas para administrar ¢ integrar la
Tecnologia de Informacion con la empresa.

= Cultura organizacional

“La cultura es ¢l grupo de formas tradicionales ya aprendidas con que los miembros de
una empresa sienten, piensan y reaccionan ante las oportunidades y amenazas con las
- que se enfrentan cotidianamente”. 1.

La cultura se encuentra en las raices de toda la organizacion. Es un generador invisible
de energia que posibilita el desarrollo de las estrategias, las estructuras y los sistemas de
la empresa en general. Los valores de la empresa, el enfoque de la. empresa ante la
planeacién, sus mecanismos de control y rapidez de adaptacién a los cambios
tecnolégicos, etc., tiene una gran influencia sobre la manera en que la compaiia debe de
ser administrada.

13‘RobertnSerra.EduardoKastik'a,R- structura Empresay a Nuevas Es as Redes Para Disefiar lag ganizaci 8 del
Proximo Siglo), Grupo Editorial Macchi, 1994
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= Contingencias

La administracién de la Tecnologia de Informacion, a través de los afos, se ha visto cada
vez mas influencia por parte de las contingencias, ya que antes del medio ambiente que
envolvia a las empresas era mucho més estable que el que prevalece en la actualidad.
Este tipo de factores combinados implican una mayor complejidad y por ende una mayor
necesidad de flexibilidad en los enfoques administrativos, asi como en las herramientas
necesarias para enfrentar al medio ambiente cambiante.

= Transferencia Tecnolégica

La difusion de la Tecnologia de Informacién debe ser administrada como cualquier otro
recurso de la empresa. Si no se establece un buen mecanismo administrativo, esta no se
desarrollara en un mismo ambiente funcional bien implementado, lo que implicaria la

creacion de estas tecnolégicas que transmiten la informacion de un lugar a otro con gran
dificultad. '

1.4 ADMINISTRACION DE LA TECNOLOGIA Y LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Los beneficios estratégicos de la tecnologia pueden obtenerse si la administracién
corporativa, la administracién de la tecnologia; y los encargados de esta ultima dentro de
la organizacidn disefian una perspectiva estratégica de tecnologia basada en cuatro
factores principales:

= Cambios de actitud
Los administradores de alto nivel deben concebir a la tecnologia como una herramienta -
estratégica. Los cambios organizacionales hacia la innovacion tecnolégica pueden
complicarse debido a los prejuicios del personal hacia la innovacién, y esta actitud
negativa puede cambiarse con adecuados programas de capacitacién.

= Cambios en la estructura organizacional

La comunicaciéon entre los administradores de alto nivel y los administradores

tecnolégicos. debe de incrementarse y reconocerse, para promover nuevas ideas y
contribuciones estratégicas fomentando asi los grupos de disefio.

= Cambios en la base de conocimientos
Se debe fomentar el entendimiento de la tecnologia y el disefio de procesos per parte del

personal administrativo de alto nivel, y el conocimiento de los conceptos estratégicos, de
mercadeo y de la tecnologia emergente por parte de los administradores tecnolégicos.
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= Cambios en las capacidades tecnolégicas

Es necesario facilitar la introduccién de tecnologias de procesos lo suficientemente
flexibles para permitir economias de escala y de alcance, y permitir su integracién en
procesos de disefio y de manufactura.

Dentro de los cambios importantes que sufre la estructura de la empresa y sus procesos
administrativos encontramos los siguientes:

=>1as actividades y alcance de gerentes intermedios va a cambiar. La organizacién se va
a volver mas plana, desapareciendo los gerentes intermedios, los que permanezcan se
volveran mas técnicos y especializados.

= La alta gerencia va a tener que poner mas énfasis en la planeacién, innovacién y
creatividad. Las organizaciones deberan de desarrollar mecanismos para promover la
innovacién con miras a volverse mas competitivas y a lograr ventajas sostenibles sobre
sus competidores. :

= Las organizaciones grandes se recentralizan. Los avances en Tecnologia de Informacién
permitiran a la alta gerencia tener informacién actualizada y poder monitorear las
decisiones de sus subordinados. La descentralizacién que se habia dado en las
organizaciones era consecuencia de una mayor complejidad del negocio y de que la
Tecnologia de Informacién no daba suficiente soporte.

Las nuevas organizaciones tendran mecanismos que les permitiran ser flexibles y
responder al entorno mediante la toma de decisiones descentralizada, pero a la vez
contaran con la integracién y el control de organizaciones centralizadas.

1.5 TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION Y SISTEMAS DE INFORMACION

Se ha hablado de la importancia de las Tecnologias de Informacion y de los Sistemas de

Informacién dentro de la empresa, pere no se han mencionado las tecnologias que
actualmente se utilizan en la implementacién de estos dos conceptos y que afecta a
todos los procesos de la empresa. El punto de contacto inicial entre estas Tecnologias de
Informacion y los Sistemas de Informacién es que propercionan soluciones claras a
determinados problemas que se presentan de todo Sistema de Informacion tales como:

El almacenamiento de datos y acceso posterior a los mismos, procesos de dato rapido y
sin errores, comunicaciones automaticas entre procesos etc. Por lo tanto es importante
conocer claramente las posibilidades de la tecnologia en términos de lo que puede aportar
para nuestro Sistema de Informacion.

Los adelantos en la tecnologia del hardware y del software han hecho que cobre
crecientemente importancia la base de datos, cuyo uso se ha ido difundiendo.

Tener en cuenta las caracteristicas de la tecnologia puede llevar a reconsiderar la manera
de hacer las cosas necesarias para que los Sistemas de Informacion funcionen bien. Y
como resultado pueden darse dos circunstancias:
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1. Que la tecnologia aporte mejores formas de hacer las cosas.

2. O bien que nos obligue a tener que hacer las cosas de peor manera (quizd mas
eficientes pero quiza menos efectivas).

1.5.1 BASES DE DATOS

Una de las aportaciones mas positivas para los 81 que ha traido la informaética es el
concepto de Bases de Datos (BD).

El concepto de Bases de Datos nos lleva a agrupar todos los datos relevantes para €1 SI de
una empresa en un unico lugar que es la Base de Datos, evitando que se den las
redundancias (evitar tener el mismo dato registrado varias veces y provocando
inconsistencias) y la posibilidad de tener los datos bien estructurados y poder tener la
posibitidad de accesar los mismos a través de lenguajes muy claros.

Este concepto de BD ha sido beneficioso para los SI al menos por tres razones:

1. Ha exigido disciplina en el proceso de definicién de las colecciones de datos necesarias
en la operacion del Sistema de Informacién, lo cual resulta casi siempre ¢n una
depuracién importante de los datos que se manegjan.

2. Ha incorporado una visién global unica del conjunio de datos de una empresa.

3. Ha facilitado la estructuracién del Sistema de Informacion al rededor precisamente de
la BD.

Es importante tener en mente que el disefio de la base de datos es fundamental para la
concepcion de un Sistema de Informacién. Por lo tanto es importante que los
responsables directos de los distintos departamentos de la empresa se involucren de una
manera activa en el disefio de la Base de datos.

1.5.2 INTERVALOS DE DECISION

Las Tecnologias de Informacion tiene una limitante y ésta es que las Tecnologias de
Informacién no pueden sustituir a las personas en los procesos de la toma de decisiones,
por lo tanto se desarrello un nuevo enfoque mas realista para poder sacar partido de la
tecnologia en el terreno de los Sistemas de Informacion, el cual consiste en tratar de
ayudar a las personas a tomar decisiones.

Esta idea conduce a lo que es el Sistema de Informacion de Ayuda a la Toma de
Decisiones (Decisién Support System] que en esencia lo que pretende es plantearse
cierta ayuda tratando de emular lo que haria un experto en la materia correspondiente.

Estos sistemas proporcionan informacién 1til en'un analisis administrativo subsecuente,
va que tiene una légica que trata de imitar la forma en que un administrador analizara la
misma situnacion, apoyandose de la extraccion de datos de otros archivos de la
organizacion e informacion del medio externo.
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Los sistemas expertos vienen a jugar el mismo papel que los DSS. Este conceptos han
constituido un avance importante, porque amplia et espectro de posibles usos de las
Tecnologias de Informacion en la implementacion de Sistemas de Informacién.,

La distincion entre las denominadas <secuencias de procesos>  y los <intervalos de
decisién> es vital para identificar la utilizacién mas adecuada de las Tecnologias de
Informacion en cada situacién.

La Secuencia de procesos son procedimientos de manipulacién y elaboracion de datos
muy bien definidos y estables ya que pueden ser totalmente automatizados y de una
manera eficiente.

Muy por el contrario los Intervalos de Decisidn se refieren a procesos de toma de
decisiones que pueden beneficiarse del acceso a determinados datos, o de la elaboracion
de otros; pero su caracteristica principal es que dificilmente estas necesidades de datos o
de proceso pueden estructurarse totalmente o anticiparse con precisién, ya que las
mismas pueden cambiar incluso rapidamente en el tiempo.

El uso de sistemas expertos para soporte de la toma de decisiones (DSS) permite a las
compafiias agilizar y hacer maés efectivos los procesos asociados con el analisis de
informacién para la toma de decisiones por ejemplo American Express una un sistema
experto para aprobar automaticamente solicitudes de crédito y Progessive Insurance
utiliza un DSS para identificar aquellos conductores que tienen bajo riesgo.

1.6 PLANEACION

Es imprescindible determinar los resultados que pretende alcanzar la empresa. Planear
implica hacer la eleccién mas adecuada de lo que se ha de realizar en el futuro la
planeacidén involucra todo, es decir no hay nada previsto, y por tanto se debe establecer
una misién, objetivos metas y en base a esto determinar las actividades que se deberan
seguir para asi lograr los resultados deseados. Planear es una actividad enfocada hacia €l
futuro y cuyo proposite fundamental es proyectar la vida de la empresa. A continuacién
se citan algunos conceptos de planeacion los cuales nos ayudaran a comprender su
importancia:

Puede decirse que la Planeacion es la fijacién o determinaciéon de una serie de actividades
& realizar. Siguiendo ciertos principios, procedimientos y reglas encaminadas hacia el
logro de un objetivo ya visualizado ¢ previsto.

En el concepto anterior se esta contemplado la existencia previa de un objetivo o meta, es
decir, que las diversas cosas que podemos hacer se han seleccionado y trazado aunque
sea mentalmente sus limites y contornos; por lo que ya captada esta situacién se debe
proceder a establecer las acciones a desarrollar para alcanzar tales fines.

También la planeacién es el proceso razonade y organizado para seleccionar alternativas

tomando en cuenta las posibilidades y condiciones que se tcngan ﬁja.ndo prioridades,
estableciendo objetivos y logrando metas alcanzables.
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Este concepto difiere del primero, en que la planeacion involucra al todo, que no hay
nada previsto, todo esta por hacerse; desde establecer una misién, objetive o meta, hasta
determinar la secuela de actividades a realizar para alcanzar dicho objetivo.

Por lo tanto se puede definir a la planeacion come; Un proceso organizado para fijar una
serie de actividades, tomando en cuenta principios, procedirnientos, reglas logrando de
esta manera objetivos y metas alcanzables.

1.7 ESTRATEGIA

Primere que nada nos remontaremos a los origenes de lo que es la estrategia. Nos
encontramos con el hecho de que sus primeras aplicaciones se desarrollan en el ambito
militar. La situacion competitiva en los negocios, hizo que la idea estratégica encontrase
en el campo de las organizaciones una larga oportunidad de uso,

A continuaci6n se citan algunos conceptos de estrategia los cuales ayudaran a su mejor
comprension:

2 “La estrategia es el programa general que se traza para alcanzar los objetivos de una
organizacion y ejecutar asi su mision”.w.

& “La estrategia es determinar los objetivos y las metas fundamentales a largo plazo,
adoptar las politicas correspondientes, y asignar los recursos necesarios para llegar a
esas metas” s

2> “La estrategia es un patrén o modelo de decisiones que determina y revela sus
objetivos, propésitos, o metas; asimismo, dicho patrén produce las principales politicas
¥ planes para lograr tales metas se define la esfera de negocios a que aspira una
compafiia, estableciendo la clase de organizacion econdmica y humana que es o
pretende ser y, también precisa la naturaleza de las contribuciones, econoémicas y no
econdmicas, que intentan aportar a sus accionistas, empleados, clientes y las
comunidades”.t.

La definicién de estrategia que manejaremos y creemos es la mas certera es “La
Estrategia es el conjunto de metas objetivos que debe de alcanzar (entre ellos los planes,
politicas y normas de conducta) y los curses de accién, la distribucién de recursos,
autorizaciones y tareas que deben de lograrse por lo menos en un ciclo en el ritmo de la
Planeacion de esa empresa”. En la siguiente figura 6 observaremos el ciclo de la
planeacion. i

La adecuada formulacién de una estrategia, ayuda a asignar y ordenar con base tanto
en sus atributos como en sus deficiencias internas, los recursos de una organizacién con
la finalidad de lograr-una situacion viable, asi como anticipar los cambios en el entorno.

14 Richard G.Hamermeah [Harvard Buamess Scholl}, Planeacién Eg;ra;égjgg Ed. Limuun, 1994
15. Dra. Beatriz Castelan Garcla, n Estratégica ontrol idn, Ed. Ecasa, 1991
16 Fred R. David, Congeptos de ﬂdmmtgp‘ag:én Eatratégica. Ed. Prentlce Hall, 1991

22



CAPITULO [

misiones y
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definicion
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Fig. 6 El ciclo de la planeacién debe de contener las metas y objetivos que deben de alcanzarse asi
como los cursos de accidn y la distribucion de los recursos.

Existen tres niveles de la estrategia los cuales son: estrategia de negocio, corporativa e
institucional.

1.7.1 ESTRATEGIA DE NEGOCIO

La estrategia de negocio se define comunmente como la “determinacién de la forma en la

que la compafiia competirda en un negocio dado y se posicionara frente a la

competencia”.» La estrategia de negocio entonces se referird a la estrategia competitiva de

una unidad de negocio en particular. Una compafia ampliamente diversificada con
-numerosas unidades de negocio tendra diversas estrategias de negocio.

Es importante hacer notar que la estrategia de negocios se refiere a una descripcién
especifica de como debe competir una unidad de negocios o en su mercado o mercados.
Aunque la descripcion incluye los objetivos y la misidn del negocio, contiene asi mismo
las politicas de apoyo que serin adoptadas para alcanzar estos objetivos.

1.7.2 ESTRATEGIA CORPORATIVA

La estrategia corporativa se define como la determinacion de los negocios en los gue
competira una compaiiia y la asignacion de recursos entre los mismos. Las decisiones de
estrategia corporativa incluyen venta de empresas, adquisicion de compaitiias, proyectos
de desarrollo de nuevos productos y la asignacién de recursos a cada uno de los
negocios.

Cbviamente, una compariia con un solo negocic no contard con una estrategia
corporativa excepto en el sentido de que su estrategia corporativa sera competir en el
negocic y asignarle todos los recursos. Para las compafiias diversificables, sin embargo,
“las decisiones de estrategia corporativa son una de las principales preocupaciones de la
alta gerencia®.1s

17 Henry Mintzberg y James Brian Quin, El Proceso Estratégico Conceptos, Contextos y Caaos, Ed, Prentice Hall, 1993

18 {demn
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1.7.3 ESTRATEGIA INSTITUCIONAL

La estrategia institucional se refiere al caracter basico y visién de la compania, la
estrategia institucional determina “la clase de organizacién econémica y humana que es o
pretende ser v la naturaleza de la contribucién econémica y no econémica que intenta
brindar a sus accionistas, empleados, clientes y comunidades®, » ’

La estrategia institucional de una compania puede estar relacionada con sus empleados,
con sus clientes, con su mercado o con la forma en la que compite. Pero no todas las
compaifiias cuentan con una estrategia institucional, debide a que el concepto incluye no
solamente principios basicos sino también una visién acerca de hacia donde esta
encaminada la compafiia y de la-forma en la que opera.

El concepte de la existencia de tres niveles de estrategia puede ayudar no solo en la
evaluacion del impacto de la planeacion de cartera, sino también a entender los procesos
de formulacién e implantacién de la estrategia.

1.8 INTRODUCCION A LA PLANEACION ESTRATEGICA

La Planeacién Estratégica aun cuando se ha considerado como un descubrimiento del
medio siglo actual hacia nuestros dias, su existencia data de muchos siglos atras, de
hecho siempre ha existido. Desde que el hombre o su antecesor aparece sobre la tierra
va se planea; al atacar a los animales en grupos de individuos, llevando a bestias hacia
los pantanos para someterlas facilmente; al almacenar provisiones para tiempos futuros,
va se despliega una estrategia planeada.

Anibal 200 afios s.c., al preparar junto con sus consejeros su ataque a Roma ya utilizo
Planeacion Estrategia. Los Troyanos al valerse de un gran caballo de madera que
supuestamente abandonaron con soldados en su interior para llegada la noche salir y
tomar la ciudad griega, desarrollaron una Planeacion Estratégica. '

Por lo tanto, puede concluirse de acuerdo con tales acontecimientos pasados, que la
Planeacién Estratégica no es privativa de nuestro campo, sino que es inherente al hombre
como ser humano.

Actualmente, la Planeacién Estratégica se ha convertido en una necesidad, tanto para la
empresa privada, como para el sector gubernamental. Cuando prevalecen las situaciones
cambiantes, la inestabilidad y la incertidumbre, entonces resulta mucho mas apreciable
la planeacién.

1.8.1 NATURALEZA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Conforme la sociedad evoluciona y el medio ambiente en €l que se desarrolla la empresa
en general se vuelve mas cambiante, es natural que la incertidumbre que rodea a la
Direccién de la Empresa cada dia sea mayor.

19 Alberto R. Levi, Planteamiento Estratégico, Ediciones Macch, 1992
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Antes del advenimiento de la planeacion, la improvisacion empresarial habia tenido
grandes triunfos al “acertar” eligiendo la direccion y desarrollo de la organizacion, y
apoyandose en la experiencia y la intuicion; sin embargo, las posibilidades de tener “una
buena estrella” parecen desvanecerse debido a la velocidad adquirida por el cambio del
medio ambiente actual.

A causa de ello una reflexiéon profunda sobre el futuro, considerando como un amplio
horizonte, se presenta como una necesidad imperiosa la cual condiciona la oportuna
adaptacion de la empresa a las condiciones que caracterizan el entorno conyuntural de
perspectiva y prospectiva. ‘

Practicamente encontramos como el dirigente moderno de la gran corporacién,
generalmente ya tiene incorporada en la practica de sus tareas directivas esta idea del
futuro vista a largo plazo, mientras, la mayoria de los dirigentes de empresas y
organizaciones de menor envergadura sclo vislumbra el futuro inmediato, en
consecuencia, solo ven a corto plazo.

Esta ultima posicién lleva a las empresas a una reaccién tardia, pues no son capaces de
percibir el peligro sino cuando las dificultades aparecen. Concretamente, hasta que la
sitnacion de la empresa se deteriora en términos de resultados, se percibe por este medio
indirecto que a habido un cambio: un cambio tecnolégico incorporado en el drea.

El pensamiento estratégico, aun el no sistematizado, guia a la administracién de la
empresa a un uso maximo de los recursos y factores disponibles, pues intenta definir lo
que la empresa pretende ser a largo plazo, y la forma para lograrlo.

La necesidad practica del pensamiento estratégico no siempre es percibida con lucidez
por los dirigentes del organismo, debido a la multitud de problemas operativos a los
cuales se encuentra confrontando de manera continua, problemas que absorben gran:
parte de su tiempo y de su energia, ya que su cotidianeidad es envolvente.

1.9 PLANEACION ESTRATEGICA

La planeacidon estratégica dirige el futuro de las decisiones tomadas ahora, no busca
preparar ¢l terreno para las decisiones que la gerencia adoptara en el futuro, es decir la
planeacién estratégica busca lo que la organizacion debe hacer ahora para llegar a ser lo
que desea y no lo que la empresa debe hacer en un futuro.

La planeacion estratégica no predice el futuro de una empresa, pero puede ayudar a
evitar imprevistos, anticipar amenazas y aprovechar oportunidades.

A continuacidén se citan algunos conceptos de planeacién estratégica:
> “La Planeacién Estratégica es la ruta para alcanzar la vision de conjunto que la alta

direccion tiene de los resultados esperados a corto, mediano y large plazo de su
personal, su erganizacion y de la comunidad en que se desarrolla”.»

% Dr. Jamea W. Taylor [BBA, MBA, DBA), Planificacién Eatraté, gica Para lg Empreasa de Exito, Ed. Madern Bussines Reports, 1992
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<> “El proceso de determinar los objetivos principales de una organizacién, y las politicas
v estrategias que gobernaran la adquisicién, uso y disposicién de recursos para lograr
esos objetivos”.

=» “El proceso de determinar los mayores objetivos de una organizacion y las politicas y
estrategias que gobernaran la adquisicién, uso y disposicién de los recursos para
realizar esos objetivos”.=

Se puede decir entonces que la planeacion estratégica queda plasmada en el proceso de
recopilar ¥ manejar informacién, escudrifiando el futuro, produciendo ideas, y
estableciendo estrategias, planes, programas y acciones que permitan alcanzar objetivos
fijados como resultado de este proceso de planeacién.

La planeacion estratégica se propone:

= Analizar el presente

= Elegir el futuro

= Evaluar programas

=> Controlar las acciones de los planes

La planeacion estratégica requiere de:

< Una forma particular de pénsar para poder imaginar escenarios futuros y
producir ideas

=> Habilidad de planeacion

= Capacidad de decisién para llevarla a cabo

1.10 PROCESO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA
El proceso de la administracion estratégica consta de tres etapas:

ga) Formulacion de la estrategia
b) Implementacion
<) Evaluacion

a) La formulacion de una estrategia consiste en elaborar la mision de la empresa, detectar
las oportunidades y las amenazas externas de la organizacién, definir sus fuerzas y
debilidades, establecer objetivos a largo plazo, generar estrategias alternativas y elegir las
estrategias concretas que se seguiran. En la figura 7 se muestra el proceso de
formulacién de la estrategia.

Algunos aspectos de la formulacion de estrategias consisten en decidir en que nuevos
negocios se participara, cuales se abandonaran, como asignar recursos, si es conveniente
extender las operaciones o diversificarse, si es aconsejable ingresar a los mercados
internacionales, si es recomendable fusionarse o constituir una empresa de riesgo
compartido y como evitar una adquisicién hostil.

71 Robert G. Murdick, John C. Munson, Sigtemas d formach mini: iva, Ed. Prentice Hall, 1989
72 Rodriguez Valencia, Inu idn a la ini jon co foque de Sistemas, Ed. ECASA, 1989
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Las estrategias determinan las ventajas a large plazo. Para bien o mal, las decisiones
estratégicas tienen fuertes repercusiones en la organizacién, asi como grandes
consecuencias para las diversas funciones.

3. Entormo de

laempres

(ambienic)

2 Identificacién 6, Deferriracion
1. Formudacicn ] e objetivs 5, Oportumidcks p | decambics p| 7.Eeacitnde
de ta mision pasaso y figuro y amenazss estratepioos . la estrategia
novesarios
4, Burrs y
debilidades

Fig. 7 El proceso de la planeacion estratégica esta compuesto por la formulacion de una
estrategia. El proceso de formulacidn de la estrategia esta dividida en las siguientes etapas:
Definicién de la misidn empresarial, identificacién de objetivos pasados y futures, definicién de
sus fuerzas y debilidades tanto intermas como externas, asi como oportunidades y amenazas
internas y externas, determinacién de estrategias concretas que se seguiran y finalmente la
ejecucién de dichas estrategias.

b} Para implementar la estrategia, la empresa debe establecer objetivos anuales, idear
politicas, motivar a los empleados y asignar recursos, de tal manera que permitan
ejecutar las estrategias formuladas.

La implementacién de una estrategia implica desarrollar una cultura gque sostenga la
estrategia, crear una estructura organizacional eficaz, modificar las actividades de la
comercializacién, preparar presupuestos, elaborar sistemas de informacién y usarlos, asi
como vincular la remuneracioén de los empleados con los resultados de la organizacion.

La implantacién de la estrategia es el proceso de asegurar que la estrategia esté imbuida
en todo lo que hace una organizacion. El objetivo de la implementacién es crear
concerdancia entre los objetivos estratégicos y las actividades diarias de la compaiiia.
Para cada nivel de estrategia existen importantes diferencias en las tareas de
implantacion.

c) La implantacién de la estrategia requiere la creacién de concordancias funcionales y
administrativas. La creaciéon de concordancias funcionales se refiere a la adopcién y
ejecucidn de politicas en cada una de las funciones (mercadotecnia, produccion, finanzas,
ventas) que refuerzan la estrategia.
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d) La tltima etapa de la administracion estratégica es la evaluacién de la estrategia. Los
gerentes definitivamente deben saber cuando no estan funcionando bien determinadas
estrategias; la evaluacién de la estrategia es el medio fundamental para obtener esta
informacion.

Todas las estrategias se modifican a futuro, porque los factores internos y externos
cambian permanentemente. Las tres actividades fundamentales para evaluar estrategias
son:

l. Revision de los factores internos y externos que son la base de las estrategias
presentes.

2. Medicion del desempeiio.
3. Aplicaciones de acciones correctivas.

Las actividades para formular, implementar y evaluar estrategias se presentan en tres
niveles de la jerarquia de una organizacién grande: el corporativo, el de las unidades
estratégicas de negocio o las divisiones y el de las funciones.

La Planeacién Estratégica propicia la comunicacién y la interaccién de gerentes y
empleados de todos los niveles de la jerarquia y ayuda a la empresa a funcionar como
equipo competitivo.

1.10.1 METAS Y OBJETIVOS

Las metas y objetivos establecen que es lo que se va a lograr y cuando seran alcanzados
los resultados, pero no establecen como serén logrados. Todas las organizaciones poseen
multiples metas, desde objetivos en lo que se refiere a valores mismos que expresan las
amplias premisas que habrin de regir a la compafiia; pasando por objetivos
organizacionales generales, los cuales establecen la naturaleza deseada de la empresa y
las direcciones en que habra de dirigirse hasta una serie de metas menos permanentes, ¥y
que definen tareas especificas para cada una de las unidades y subunidades

organizacionales, asi como todos los principales programas de actividades de cada
subunidad.

No debemos de perder de vista que los objetivos representaran los resultados que la
empresa desea obtener, son fines por alcanzar ¥ que fueron establecidos para que se
realicen en un tiempo determinado. Es importante tener presente que las metas se

determinan por lo regular a corto plazo en tanto que los objetivos normalmente son
determinados a largo plazo,

Se puede entonces entender como un objetivo a los resultados que la empresa desea
obtener, son fines que se desean alcanzar y son establecidos cuantitativamente y los
cuales son determinados para realizarse al cabo de un tiempo especifico.

Ahora bien para poder entender lo que es un objetivo y no confundirmos se nombra el

siguiente ejemplo: Un alumno en clase a veces llega a pensar que su objetivo es el obtener .
la calificacién mas elevada posible. En este caso la medida de actuacién se hace bastante
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evidente y es interesante para muchos profesores observar que los alumnos tienden a
obtener una calificacidn elevada atin sacrificando el verdadero significado del contenido
del curso. Van en busca de las calificaciones elevadas porque creen que estas conducen a
becas y otras oportunidades en el futuro. Su objetivo establecido es aprender, pero su
verdadera medida es la calificacién.

1.10.2 POLITICAS

Existen variados puntos de vista al respecto de lo que es una politica por tal razén a
continuacion observamos algunas definiciones:

= “Son los lineamientos generales que indican los criterios a seguir para el tratamiento
de situaciones relevantes de caracter repetitivo que se presentan en el avance hacia el
logro de las aspiraciones organizacionales”.»

=>*“Las Politicas son reglas o guias que expresan los limites dentro de los que debe de
ocurrir la accién”.» Estas reglas, muchas veces toman la forma de decisiones de
contingencia para resolver los conflictos que existen y se relacionan entre objetivos
especificos. Al igual que lo que pretenden los objetives, las politicas existen en una
jerarquia y en todos los niveles de la organizacion. Las Politicas principales se
denominan Politicas Estratégicas.

= “Las politicas son guias para orientar la accion; son criterios, lineamientos generales a
observar en la toma de decisiones, sobre problemas que se repiten una y otra vez
dentro de la empresa”.ss

Concluyendo que una politica son las reglas, o guias que indican los criterios y
lineamientos generales a seguir, dentro de los que deben ccurrir determinadas acciones,
siendo estas de gran utilidad para la toma de decisiones,

La determinacion de politicas es una herramienta importante para coordinar v controlar
las actividades de planeacion, ya que las politicas fijan los limites, dentro de los cuales,
deben funcionar determinadas actividades o unidades administrativas.

'1.10.3 DECISIONES ESTRATEGICAS

Las Decisiones Estratégicas son aquellas que establecen la orientacién general de una
empresa y su viabilidad méaxima a la luz, tanto de los camhios predecibles comeo de los
impredecibles, que en su momento, puedan ocurrir en los ambitos que son de su interés
o competencia. Estas decisiones son las que auténticamente moldean las verdaderas
metas de la empresa y las que contribuyen a delinear los amplios limites dentro de los
cuales habra de operar.

 José Carloa Jarillo, Direccién Estraiégica, Ed. M¢ Graw Hill, México 1992
44 Jorge Hermida, Roberto Serra, Eduardo Kasu.kn Adntinistmacidn y Estrategia, Grupe Editorial Macchi 1993

35 Antonio Arranz Ramonet, Planeacién Estrategia Integral, EA. [astituto Internacional de Capacitacién y Estudios Empresariales S.C,
México 1995
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A su vez, tales decisiones son las que determinan los recursos que la empresa habra de
destinar a sus tareas y las principales partidas a las que esos recursoes deberan
asignarse. La efectividad de la empresa es igualmente determinada por las decisiones
estratégicas -es decir, si sus esfuerzos estdn o no bien dirigidos vy de acuerdo a sus
recursos potenciales- sin importar si las tareas individuales son o no desempefiadas ¢con
eficiencia.

Las Decisiones Estratégicas comprendidas son aquellas .que son efectivas durante largos
periodos, y afecta a la empresa de maneras muy diversas dade que concentra y
compromete una parte muy 31g:11ﬁcat1va de sus recursos alrededor de los resultados
previstos.

1.10.4 FILOSOFiA DE LA EMPRESA

Una empresa al estar situada en un ambiente social, interactua con los entes que lo
conforman, por lo que establece una filosofia propia constituida por los valores y la forma
de relacionarse con la sociedad.

Los entes sociales con que interactua la empresa se mencionan a continuacién.

— Acclonistas

— Personal

— Clientes

— Proveedores

— Bancos

— Gobierno

—* Asociaciones, camaras, sindicatos, etc.

Si se quiere llegar a establecer la filosofia que normara la empresa, es conveniente

establecer para cada ente cual és la responsabilidad de la empresa para con €l y,
también, cual es la responsabilidad del ente con la empresa.

1.10.5 MISION

Una vez gque se ha determinado cual es la filosofia de la empresa v que cultura
organizacional se desea para ella, se establece la misién de la empresa.

La mision refleja el propésito de la organizacién, determina él porque de su existencia y
establece el concepto del negocio en que esta involucrada.

La misién es una descripeidn concisa de lo que hace la orgamzacmn y cuales son sus '
caracteristicas que le pertmten proporcionar bienes, productos, servicios o satisfactores a
sus clientes dentro de un marco ambiental.

Una mision bien establecida constituye una excelente guia para la organizacién en lo-
referente a su supervivencia, continuidad, desarrollo y crecimiento.
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“La Mision s la base de las prioridades, estrategias, planes y asignaciones de trabajo. Es
el punto de partida para disefiar los puestos gerenciales y, sobre todo, para disefiar las
estructuras administrativas”.=

Una buena declaracion de la mision describe el propésito de la organizacién, sus clientes,
productos o servicios, mercados, filosofia y tecnologia basica. Segun Vern McGinnis,2?
una declaracién de la misién debe:

1. Definir como es la organizacion y como queria ser.

2. Servir de marco para evaluar las actividades presentes y futuras.

1.10.6 PASADO Y FUTURO

Tomando en cuenta la misién de la empresa, la planeacion estratégica debera de partir
del diagnoéstico del pasado y ver hacia el futuro planteando objetivos.

La realizacién de lo establecide en la planeacion estratégica debera plasmarse en
objetivos de diferentes tipos, estrategias, planes, politicas y manejo de recursos, que se
expresaran en decisiones, acciones y control de cumplimiento.

1.10.7 OBJETIVOS VITALES
Los objetivos vitales de una empresa son:

< Supervivencia
<2 Crecimiento
<2 Utilidad

=2 Factores De Supervivencia
Los principales factores de supervivencia son:

= Productos, servicios o satisfactores
- = Mercado con clientes que tienen necesidades pero pueden elegir
= Competencia de otras organizaciones por el mercado
= Tecnologia
= Personal
= Capital

Los tres primeros factores, producto, mercado y competencia son los ejes de las acciones
comerciales de las empresas. ’

2 Henry Mintzberg y James Brian Quin, E| Proceso Estratégicg Conceptos, Contextos v Casos, Ed. Prentice Hall
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= Crecimiento

En las empresas, las acciones comerciales deben estar dirigidas, afio con afio, no sélo
aumentar el volumen de un negocio, sino también a aumentar el porcentaje de su
posicién en el mercado en que se desenvuelve.

=> Utilidad

La utilidad en las empresas es necesaria para asegurar las inversiones de los accionistas,
¥ por consiguiente que éstos sigan invirtiendo en ellas. Una empresa que produce utilidad
asegura su permanencia en el mercado, con lo que es una fuente de trabajo para sus
empleados, un ente que participa en la actividad econdémica de la sociedad y un
contribuyente de impuestos a las funciones publicas.

1.11 EL ENTORNO DE LA EMPRESA

Es importante observar lo que rodea a la empresa, es de suma importancia identificar las
formas en que los cambios del ambiente econdémice, tecnolagico, socio-cultural y politico-
legal entre otras de una organizacion pueden influir indirectamente en ella.

La influencia directa se ejerce cuando algunos de estos factores actiian sobre el mercado, '
la industria, los abastecedores, los competidores o los recursos y destrezas clave de la
empresa

Las condiciones de entorno crean un medio ambiente de fenémenos que impactan a las
organizaciones, a los productos y a los mercados. Los efectos se manifiestan en cambios
cualitativos y discontinuos, a veces desconectados del pasado. (Fig. 8)

Cultura

Tecnologia @ Pdlitica
Economia \

m

jl.,m%

T ST SN AT

Fig. 8 El entorne de la empresa esta compuesto por distintos factores como los cambios del
ambiente econémico, tecnologico, socio-cultural y politico-legal entre otros.

El ciclo de vida de muchos productos tiende a reducirse, y las necesidades,

comportamientos y expectativas de la gente se modifican con mas frecuencia, lo que hace
que el mercado sea mas complejo.
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Como la competencia es cada vez mas fuerte y la operacion debe efectuarse dentro de
muchas limitaciones, disminuyen los margenes de error en que pueden incurrir las
empresas en los resultados de sus decisiones.

1.12 FUERZAS Y DEBILIDADES
La empresa necesita conocer sus fuerzas y debilidades internas en cuanto a productes ¥
servicios, comercializacion, tecnologia y conocimientos, recurses financieros, recursos

humanos, sistemas, métodos y procedimientos, y otros renglones(9).

Aqui la cuestién no es “cQué hacemos bien o mal?”, sino mas bien “¢Qué estamos
haciendo mejor o peor que cualquier otra persona?”,

Fig. 9 Entre las fuerzas y debilidades internas que la empresa necesita conocer se listan las
siguientes: la tecnologia, productos y servicios, recursos financieros, recursos humanos,
sistemas, métodos y procedimientos, etc.

1.13 OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

Es de suma importancia identificar y analizar las oportunidades y las amenazas que
rodean a la empresa tales como; clientes, proveedores, competidores tradicionales,
posibles nuevos competidores y posibles nuevos productos que puedan sustituir el
actual producto, etc., las cuales se ejemplifican en la siguiente figura.
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Fig. 10 Entre las oportunidades y amenazas que rodean a la empresa podemos encontrar a los
clientes, proveedores, competidores tradicionales, posibles nuevos competidores.

El objetivo es posicionar el negocio de una forma consistente con las caracteristicas del
sector y las de los competidores. Se pretende identificar los factores mas sobresalientes
que configuran la estructura del sector y pregunténdose para cada uno de ellos como ser
fuente de ventaja o desventaja.

El objetivo primordial de identificar estas oportunidades y amenazas es de vital
importancia ya que posteriormente genera ideas encaminada a aprovechar las
oportunidades y a defenderse de las amenazas.

1.14 DETERMINAR LOS CAMBIOS DE ESTRATEGIA NECESARIOS

Una vez que se han analizado los recursos y el ambiente, es posible predecir los
resuitados de la estrategia existente. Cuando méas tiempo haya estado en vigor la
estrategia, y cuando ‘mas estable sea el ambiente, tanto mas facil sera hacer esta
prediccién. Entonces los gerentes pueden decidir si deben de modificar o no la estrategia
o bien su ejecucion.

Para poder tomar una decision es importante tener presentes los objetivos establecidos
en el proceso de formulacién y analizar y compara los resultados que se han obtenido o
bien, los resultados que probablemente se van a alcanzar si se continua con la
estrategia. Y en base al resultado obtenido se decide si se modifica o no la estrategia o su
realizactén. L. . -

Una vez determinada la estrategia, es preciso incorporarla a las operaciones diarias de la
organizacién, sin importar si la estrategia se registra en un plan estratégico formal y
detallado. :
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1.15 MATRIZ DE CRECIMIENTO-PARTICIPACION

La matriz de crecimiento-participacién predice a los negocios con alta participacién de
mercado y los mas rentables, y por lo tanto, los que generan una mayor cantidad de
fondos. Esta matriz utiliza la participacion de mercade como un sustitute de la
experiencia acumulada. Es decir cuando los competidores pueden explotar curvas de
experiencias casi similares, la comparia con la mayor participacion de mercado tendra la
mayor experiencia acumulada y los costos mas bajos.

Al contar con costos mas bajos, los negocios con alta participaciéon de mercado deberan
ser mas rentables, y por lo tanto, deberan generarse una mayor cantidad de fondos que
aquellos negocios con una menor participacion de mercado. De esta manera, la
participacién de mercado es uno de los ejes de la matriz crecimiento-participacién y es un
sustituto del potencial de generacion de fondos de un negocio (Fig. 11).

Participacion de mercado

Alta Baja

Alta ‘)

Baja 6

Crecimiento del mercado

Fig. 11 La matriz de crecimiento-participacién predice los negocios con alta participacion de
mercado y los més rentables, y por lo tanto, los que generan una mayor cantidad de fondos, en

tanto que eje de la matriz es el de crecimiento de mercado, predice la utilizacion de fondos de un
negocio con rapido crecimiento. . ‘

El otro gje de la matriz es el de crecimiento de mercado, el cual predice la utilizacién de
fondos de un negocio con rapido crecimiento, con las correspondientes necesidades de
nuevas plantas, equipo y capital de trabajo, requeriri de fondos para financiar su

crecimiento. La matriz de crecimiento-participacion ha sido dividida en cuatro partes con
las siguientes caracteristicas:
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<> ALTA PARTICIPACION DEL PRODUCTO EN MERCADO DE GRAN CRECIMIENTO

Constituye la base de los negocios del manana. Pueden generar o no suficiente flujo de
ingresos para financiar su crecimiento rapido. Exigen un analisis cuidadoso para
asegurarse que no sc les explota para obtener dinero, impidiendo asi que sean fuentes
futuras de efective circulante. La estrategia recomendable es mantener e incrementar la
participacién del producto en este mercado. (También conocido como un negocio
Estrella).

Una de sus principales contribuciones ha sido el conceptualizar a cada compania como
una cartera de negocios que pueden ser clasificados de acuerdo con su potencial de
generacién de fondos o de utilizacién de fondos.

<> BAJA PARTICIPACION DEL PRODUCTO EN MERCADO DE GRAN CRECIMIENTO

Por lo general el dinero generado no es suficiente para respaldar su propio crecimiento.
Requieren de grandes inyecciones de efectivo para aumentar la participacién hasta el
punto que permita, algin dia, generar dinero. (También conocido como un negocio con
Signo de Interrogacion).

= ALTA PARTICIPACION DEL PRODUCTO EN MERCADO DE POCO CRECIMIENTO

Por lo general es demasiado costoso aumentar la participacion; el dinero generado por el
producto debe invertirse en productos de mercados crecientes. La estrategia
recomendable es limitar la inversién solamente para mantenerla participacién en el
mercado y obtener efectivo para apoyar productos de tipo <b>. (También conocido como
un negecio Vaca de Efectivo).

= BAJA PARTICIPACION DEL PRODUCTO EN MERCADO DE POCO CRECIMIENTO

En general se requiere de un tiempo de administracién desproporcionado con relacién a
sus utilidades. La estrategia recomendable es optimar la administracién de efectivo o
liquidar el negocio. (También conocida como un negocio Perro).

* 1.15.1 POSICIONAMIENTO EN UN MERCADO

El posicionamiento de la empresa en el mercado es como se ubica el producto que este
ofrece al cliente. Para lograr el posicionamiento en un mercado es necesario que la
empresa cuide su forma de crecer y busque la penetracién adecuada en buenos negocios
aplicando atinadas estrategias y politicas.
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Las empresas no deben de crecer indiscriminadamente en volumen de negocios. Tienen
que actuar inteligentemente para que la aceptacion de sus productos y servicios refleje su
habilidad para escoger los mercados correctos asi como su acicrto para competir en
calidad y precio, en distribucion y promocion, y en avances técnicos, averiguando lo que
da satisfaccion y promocién, y en avances técnicos, averiguando lo que da satisfaccién al
cliente, y lo que éste desea y no esta consiguiendo.

Las empresas deben originar gradualmente su negocio para tener una mayor
penetracion en los negocios que les ofrecen oportunidades y buscar las modalidades de
comercializacion que la permita.

En una forma dinamica las empresas tienen que establecer estrategias y politicas
generales que se adecuen a las circunstancias en que se desenvuelve el negocio y le
permitan prever situaciones futuras, tomando decisiones tanto oportunas como -
anticipadas.

A lo largo de este primer capitulo se mostré el papel tan importante que juegan los
sistemas de informacién dentro de la empresa asi como su distribucion en las actividades
de la misma. El sistema de informacién es un elemento mas de la estructura de la

empresa y por lo tanto debe ser consistente con los otros sistemas de la empresa tal es el
caso de la planificacién.

Se reconocio la importancia de las Técnicas de Informacién y el papel que juegan estas,
no solamente como una herramienta de implementacién de Sistemas de Informacién,
sino por las oportunidades que éstas mismas abren a la empresa. Se observo que la
planeacién estratégica busca lo que la organizacién debe hacer ahora para llegar a ser lo
que desea en un futuro, ademas de que pretende evitar 1mprev1$tos ant1c1par amenazas
y aprovechar oportunidades para la empresa.
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CAPITULO 1

PLANIFICACION DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION Y TECNOLOGIAS DE
INFORMACION

Una vez presentados en el capitulo anterior los conceptos fundamentales de las
tecnologias de informacién, sistemas de informacién y planeacién estratégica, nos
adentraremos en ¢l tema central de la planificacion de las tecnologias de informacion y
sistemas de informacién, mostrando las distintas etapas a través de las cuales la
‘empresa podra diagnosticar su situacién y determinar que pasos seguir para continuar
con un mejoramiento constante.

Se mostrara a través del capitulo los procedimientos necesarios gue permitiran llevar
acabo los planes de las tecnologias de informacién y sistemas de informacién con las
estrategias de la empresa, logrando conjugar los objetivos y estrategias de la misma con
estos planes, dando asi origen a la consecucién de fuertes ventajas competitivas.

Cabe mencionar que a lo largo del capitulo observaremos dos tipos de metodologias, la
primera es la Metodologia de las TI/SI a partir de la estrategia de negocio, pero para
poder llevar acabo esta metodologia se debe contar con las acciones estratégicas basadas
en TI/Sl, ya que son ingrediente fundamental para llevar acabo la primer metodologia.

Es por eso que nos apoyamos en la Metodologia Para la Planificacién de las TI/SI en
paralelo con la Estrategia de Negocio, para obtener las Acciones Estratégicas Basadas en
T1/81, metodologia que se desarrolla posteriormente.

2.1 IMPLEMENTACION DE SISTEMAS DE INFORMACION UTILIZANDO LAS
TECNOLOGIAS DE INFORMACION

Durante la implementacién de los sistemnas de informacién utilizandoe las tecnologias de
informacion se han encontrado multiples fracasos los cuales son originados por diversas
causas, es por este motivo que se llevaron a cabo una serie de estudios con el objeto de
examinar como es la evolucién que sufren las distintas empresas durante el proceso de
ir incorporando las tecnologias de informacion a la implementacién de sus sistemas de
informacion. ’

Este esquema evolutivo que observaremos permitira a la empresa diagnosticar cual es su
situacion y determinar cual sera el camino a seguir para empezar a poner orden y
continuar mejorando. La maycria de las empresas se encuentran en una ¢tapa en la
cual se tiene una creciente utilizacién de las tecnologias de informacion pero sin un claro
proceso de planificacién.

La forma que se utilizara para llevar a cabo este diagnostico sera a través de una
entrevista al director de informatica, y de la informacién que se obtenga llevaremos
acabo una serie de comparaciones con las fases del modelo de Nolan y de esta manera
poder determinar en que etapa se encuentra la empresa.
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2.1.1 MODELO DE RICHARD NOLAN

Las fases que a continuacién se mencionan son el resultado del estudio que llevo acabo
Richard Nolan el cual identificé una serie de fases de asimilacién de las tecnologias de
informacién por las cuales pasa una empresa, al enfrentarse al reto de incorporar la
informatica a la implementacién de sus Sistemas de¢ Informacién. Dichas fases se-
muestran en la siguiente figura.

o
fnicioc © Centagic = Control Integracion Datos Madurez

Fig. 12 Las fases de asimilacién de las tecnologias de informacién que identifice Richard Nolan son
inicio, contagio, control, integracién, datos y madurez.

E! modelo de Nolan esta compuesto por seis fases y son las siguientes:

Fase 1

Fase de Iniclo: Pocas personas de la empresa aceptan utilizar una nueva tecnologia
para reemplazar métodos antiguos probados, debido a que dichos métodos ya les
resultan conocidos y comodos aunque puedan ser también poco eficientes o sujetos a
mejoras,

Fase 2

Fase de Contagio: Los beneficios que da el utilizar esta nueva tecnologia se hacen
evidentes y toda la gente desea utilizarla, lo cual trae como consecuencia la proliferacién
de esta pero de una forma muy exagerada y anarquica de esta nueva y ahora
ampliamente aceptada tecniologia. A esta problemadtica Nolan la llamo come slack lo cual
es una combinacién de una falta de control y una abundancia de recursos.
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Fase 3

Fase de Control: Se da como consecuencia de la anterior debido a que en esta se
pretende vigilar y controlar o bien administrar el uso y los riesgos de esta nueva
tecnologia, todo mediante el empleo de una nermatividad y politicas institucionales entre
otras cosas.

Fase 4

Fase de Integracién: En la cual se logra consclidar los usos aislados de la tecnologia, y
se norma su utilizacién obteniendo asi los beneficios constantes de dicha integracién.

Fase 5

Fase de Datos: La empresa se orienta a consolidar una base de informacion o bien una
base de conocimientos la cual contenga todo el conocimiento de la organizacién en una
forma integrada y no redundante pero si reutilizable.

Fase 6

Fase de Madurez: Es aguella en la cual la organizacién logra obtener un portafolio de
aplicaciones integrado y completo que soporta los objetivos organizacionates y permite
un aprovechamiento optimo de la tecnologia.

Cada vez que se presenta un nuevo cambio de la tecnologia, se inicia nuevamente este
ciclo con la fase de inicio es por esta razén que siendo realistas en muchas ocasiones se
llega solamente a la fase de integracidén.

Es importante tener siempre presente que en la mayoria de los fracasos que se dan
durante esta implementacién se debe primordialmente al rechazo del personal, el cual
puede manifestarse en indiferencia, sabotaje en contra de esta manera de trabajar. Por
esta razon es de suma importancia considerar el llevar acabo un cambio de cultura al
momento de querer llevar acabo la implementacién de algin sistema.

2.2 EVOLUCION DE LA PLANIFICACION DE SISTEMAS DE INFORMACION Y
TECNOLOGIAS DE INFORMACION EN LA EMPRESA

Es conveniente estudiar la evolucién histérica que la Planificacion de los Sistemas de
Informacién y Tecnologias de informacién que ha sufrido a lo largo de los afios, todo esto
con €l objeto de entender de fondo el procedimiento y la importancia de dicha
planificacion, dividiendo asi en cuatro fases dicha evolucion:

1. La introduccién de la informatica en la organizacidn.

2. Expansiéon anarquica de las aplicaciones.
3. Coordinacion de los sistemas de informacion-objetivos de la empresa.
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4, Interdependencia estratégica de la compafia de las tecnologias de informacién y
sistemas de informacidn.

2.2.1 Etapa 1: La Introduccién De La Informitica En La Organizacién

La aparicién de la informatica en las empresas se dio a partir de los afos sesenta con la
aparicién de los ordenadores los cuales eran maquinas, de muy grandes dimensiones las
cuales requerian de una infraestructura y. manejo especial y por lo tanto estaba
reservado para los especialistas y nada maéas. Esta sitiacién fue generando un
aislamiento - progresivo del departamento de Proceso de datos del resto de la
organizacion, credndose asi un clima en el que la informatica se limitaba a servir las
demandas de mecanizacién de procesos administrativos y donde los usuarios se
abstenian de involucrarse con el departamento.

El objetivo que se perseguia era el de reducir costos de los procesos de informacién de
contabilidad, facturacién, nomina etc. “Con la reduccién de costos como unico objetivo,
la elaboracién formal de planes de proceso de datos no existia de hecho no era necesaria,
los planes informaticos eran planes de desarrollo de implementacién de peticiones de
usuario”. 2 Las decisiones a tomar eran sobre que proyectos desarrollar antes y conque
recursos se contaba a nivel del departamento de proceso de datos.

En este contexto surgen asi dos situaciones las cuales se deben tomar en cuenta para
poder comprender la situacién actual de los sistemas de informacién: '

1. En el organigrama funcional de la empresa, el departamento de sistemas de
informacién (generalmente todavia denominado de informatica o proceso de datos) se
sittia en una posicion dependiente de los servicios administrativos.

2. Se crea una barrera de comunicacién entre los directivos de la compaiiia v la jefatura
del departamento de sistemas de informacion.,

3. Generalmente la conexién entre los objetivos de la empresa y los planes de sistemas
de informacién es inexistente, y cuando existe se Ileva a cabo a través de las
peticiones de los usuarios.

~ 2.2.1 Etapa 2: Expansién Anadrquica De Las Aplicaciones

Después de haberse resuelto los problemas de mecanizacién de los procesos de
transacciones bésicos el departamento de informética se va viendo en la necesidad de
hacer frente a peticiones de usuarios con problemas cada vez mas complejos, pero se
sigue dando una incomprensién por parte de los responsables de informatica los cuales
no entienden el problema que plantea el usuario y por lo tanto se llegaron a realizar
sistemas informaticos incipientes.

28 Raberto G. Murdick, Sistemas de Informacién Basados en Computadoras Para la Administracion Moderna, Ed. Diana, 1984
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El departamento de Sistemas de Informacién sigue siendo el responsable de asignar los
recursos y prioridades a las diferentes peticiones de las unidades funcionales. Ademas
los criterios que se tomaban en cuenta para la asignacién de recursos dependian de: .

= La facilidad de implementacion.
©=> La novedad y atractivo tecnologico.
= El poder de la unidad solicitante.

= El costo del desarrollo a realizar.

2.2,3 Etapa 3: Coordinacién De Los Sistemas de Informacién-Objetivos De La
Empresa ‘

Durante esta fase, los inversionistas se dan cuenta de la inversién tan grande que
implicaba mantener una instalacién de informatica funcionando y si se le agrega a esto
las quejas de los usuarios que no ven sus necesidades cubiertas como estaban al inicio
acostumbrados, hace que los méaximos responsables.de la empresa reaccionen y pongan
mas atencion a los sistemas de informacion.

Dando asi como una solucién la intervencién directa y constante de la alta direccion al
momento de seleccionar los proyectos a implementar. Pero con esta intervencién directa
de estos sobre la toma de decisiones del departamento de sistemas de informacion se da
una dilucién de responsabilidades y se crea una confusién sobre quien ostenta la
responsabilidad de las decisiones tomadas.

‘Estos problemas dieron como resultade desarrollar procedimientos formales de
planificacién de sistemas de informacion y es entonces a partir de este momento cuando
se establecen planes sistemdticos de definicion de necesidades de informacioén
coherentes con los objetivos estratégicos de las unidades funcionales de la empresa.

Con el paso del tiempo el resultado que se dio fue la elaboracién de un plan de sistemas
de informacion el cual, ademas de contener los proyectos a desarrollar especificaba de
una manera clara e inequivoca las prioridades de la empresa para realizar la asignacion
de recursos en el area de las tecnologias de informacién para que se puedan tomar
decisiones durante el periodo de vigencia del mismo de manera consistente con las
decisiones que se tomaron en ¢l momento de la elaboracién del plan.

Otro de los cambio que se realizé es que el responsable de sistemas de informacion
anteriormente asignaba los recursos, pero con los cambios este, sea convertido en el
coordinador del equipo interdepartamental el cual elabora la propuesta del plan de
sistemnas.

Una vez aprobada la propuesta por parte de los directivos de la empresa, se fijan los
presupuestos de los sistemas de informacién, las aplicacicnes a desarrollar, ¢l periedo
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presupuestario asi como las politicas de asignaciéon de los recursos que puede seguir el
responsable de sistemas de informacion.

2.2.4 Etapa 4: Interdependencia Estratégica De La Compaiiia Tecnologias de
Informacién-Sistemas de Informacion

“Ya superado el aislamiento en el cual se encontraban los sistemas de informacién con
respecto a la estrategia de la empresa, se plantea sacar la mayor ventaja posible de las
nuevas tecnologias de la informacién”, creando asi una interdependencia entre estas dos
con la finalidad de obtener fuertes ventajas competitivas. 29

2.3 PLAN DE SISTEMAS Y TECNOLOGIAS DE INFORMACION

Para poder llevar acabo la Planificacién de las Tecnologias de Informacion y Sistemas de
Informacién (TI/SI) es necesario entender y conocer los elementos que debe de incluir el
Plan de Sistemas y Tecnologias de la Informacion, puesto que dicho plan es parte
esencial de la planificacion que veremos mas adelante.

Los elementos que debemos incluir y tener siempre presentes son los siguientes:

& Una lista de proyectos a desarrollar en los proximos 3-5 afios

¢ En el momento de preparar el Plan, Se debe conocer perfectamente el punto de partida
de donde arrancara el plan, asi como tener una clara visién de la situacién actual no
solo desde el punto de vista técnico (rendimiento de los sistemas actuales] sino desde
un punto de vista de negocio, es decir marcando explicitamente ¢l grado de utilidad de
los Sistemas y Tecnologias de Informaciéon que existen desde la perspecﬁva de
quienes lo utilizan en sus actividades diarias.

2> Prioridad de cada proyecto. Esta prioridad debe contemplar tanto aspectos que son de
importancia para la empresa, como aspectos técnicos relacionados  con su
implementacién con una determinada infraestructura tecnolégica.

& Para los proyectos a desarrollar en el primer afio. Se debe contar con el detalle
suficiente que permita su evaluacién en términos de recursos necesarios en su
desarrollo, con el objeto de poder incluirlos en el presupuesto anual correspondiente.
Para los proyectos que no se inicien hasta ejercicios posteriores, una aproximacién
sera suficiente.

2 Mecanismos de evaluacion adecuados para permitir instaurar los procedimientos de
control necesarios en el seguimiento del plan. Es decir contar con un calendario y un
presupuesto suficientemente detallado.

2 Una lista de actividades de la empresa donde las Tecnologias de Informacién puedan
utilizarse como herramienta de soporte para aumentar su eficacia o su eficiencia.

29 [dem
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“La responsabilidad de desarrollar el plan de TI/SI recae fundamentalmente en la
direccién de la empresa, aunque deben de participar igualmente el area técnica de la
empresa”. 2 Ya que el plan de TI/SI abarca toda la empresa, €l equipo que lo desarrolle

debe de representar efectivamente a todas las areas de la empresa ya que de otra manera
se obtendria un plan incompleto.

Es importante tener en cuenta que el contenide del Plan de TI/SI es muy poco
tecnologico. Los aspectos tecnologicos solo se incluyen cuando se es estrictamente
necesario. La perspectiva que se utiliza en la elaboracion del Plan de TI/SI es
fundamentalmente la perspectiva de la empresa mds no la tecnolégica.

Durante el disefio previo a la implementacion de los proyectos se marcarén los aspectos
técnicos necesarios y se hara bajo la responsabilidad de los expertos de las tecnologias
de informacién. El procedimiento que cumpla con las condiciones anteriormente
mencionadas debe integrar las necesidades de informacién provenientes tanto de las

estrategias de la empresa como de las funciones de los distintos departamentos de la
empresa (Fig. 13).

Necesidades Comité de Tecnologins

de L ¥ Sistermns
informacibn et da Informaeidn
so integran ‘
ESTRATEGIA DE LA EMPRESA «Elabarado por um equipe de 81
Acciones Estrategicas PLAN DE *Coordinado por el director de
TECNOLOGIAS Y sistemas de Informacién
I SISTEMAS DE sAprobado por el comitéd cjecutive
[NFORMACION sEstublecen prioridades
[7: -1 3 ™ sMurca politicas
2 § . Responsabilidad de
z i O | in direccéa de
LE’ z - v v L sisteman de
£ 1 - [CTT = g FLAN A NECESIDADES tnformaciéa
Z 5110 INFORMATICO P INTERNAS DE
2 e INFQRMATICA
=}
a & T / \
PLAN DE PROYECTOS A
HARDWARE Y DESARROLLAR *Dirigidos por 51
SOFT BASE +Com colaboracibn
de loa usnarios

Decben servir a \-j .
los departamentos
Deben spoynr In estrategia

Mecanizmos de contral '
responsabilidad de Ins

subdirecciones

Eenerales

Comité de Tecnologina
¥ Sistemas
de Informacién

Fig. 13 Las necesidades de informacién emanadas del cruce de las directrices estratégicas de la
empresa con las funciones del negocio de .las distintas unidades organizativas son parte

fundamental para llevar a cabo la union del Plan de Tecnologias de Informacion y Sistemas de
Informacion. '

3 George M. Scott, P.H. D.G.P.A, Principigs de Sistemas de Informacién, Ed. Mc Oraw Hill, 1988
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24 PLANIFICACION DE TECNOLOGiAS DE INFORMACION Y SISTEMAS DE
INFORMACION A PARTIR DE LA ESTRATEGIA DE NEGOCIO

Para poder llevar a cabo esta Planificacién utilizaremos una metodologia, la cual nos
permitira alinear el Plan de TI/SI con la estrategia de negocio y a esta alineacién la
llamaremos “Planificacién de Tecnologias de Informacion y Sistemas de Informaciéon a
partir de la estrategia de negocio”.

Es importante mencionar que antes de llevar a cabo esta metodologia, primero que nada
se deben conocer las Acciones Estratégicas basadas en TI/SI, las cuales son parte
fundamental de esta planificacion. La obtencién de estas acciones es mediante la
aplicacién de la Metodologia para la Planificacién de TI/SI en Paralelo con la Estrategia
de Negocio, la cual se presenta mas adelante.

Se observaran todos los elementos o factores que se deben considerar y reunir para
poder llevar a cabo dicha Planificacién, ademas de conocer el proceso formal de dicha
metodologia, no olvidande que lo que se pretende es mostrar todos los elementos
necesarios con que se debe contar para poder llevar a cabo un Plan de TI/SI més no
mostrar como hacer el Plan.

Para poder llevar a cabo la planificacion, es necesario contar con el apoyo de grupos de
trabajo, los cuales se encargaran de llevar a cabo su implementacion. Es por esta razon
que a continuacién listaremos los grupos de trabajo que se deben de organizar asi como
sus funciones y sus composiciones:

=> Comité de Tecnologias y Sistemas de Informacién

El cual estara formado por los méaximos responsables de la empresa, los responsables de
las distintas areas funcionales y por supuesto del director de sistemas de informacién.

“El comité es el érgano con la responsabilidad altima sobre el sistema de informacién
que se disene, sus responsabilidades basicamente seran la supervisién del proyecto de
planificacién, explicar el compromiso que adquiere la empresa con el Plan de Desarrollo
ademas de proporcionar criterios estratégicos para .la fijacién de las prioridades y la
asignacion de los recursos y lo mas importante aprobar el plan de TI/SI que se
desarrollo”.31

= Equipo de Trabajo

Este lleva acabo el trabajo operativo encaminado a elaborar el Plan de TI/SI. Este equipo
de trabajo lo dirige el director de sistemas de informacién, aunque la labor diaria de
direccién la Ileva a cabo el director operativo de proyecto (DOP), €l cual debe ser
necesariamente una persona del departamento de sistemas. El equipo de trabajo debe
estar conformado por personal tante del departamento de sistemas como de los
departamentos usuarios (ventas, mercadotecnia, ¢tc) especialmente dedicados al
proyecto de planificacion.

2t f[dem
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= Grupo Base

"Este grupo lo integra el subdirector general el cual se encuentra a cargo de Sistemas de
Informacion, el director de sistemas de informacién, el Director Operativo de Proyecto y,
en algunas ocasiones segin Ssea el caso por consultores externos expertos en
planificacién de Tecnologias de Informacién y Sistemas de Informacién”.3?

Sus actividades se enfocan a facilitar la negociacion entre los usuarios, asegurarse de la
consistencia de los desarrollos ademas de supervisar el equipo de trabajo. Este grupo
debe de mandar sobre todo el equipo de trabajo, y de alguna manera scbre los usuarios,
sin disponer forzosamente de una linea jerarquica especifica.

No debemos olvidar que los grupos que intervienen en esta metodologia son vitales. Es
muy importante hacer notar que al llevar a cabo la metodologia se debe tener presente ya
la existencia, inicio o parte de un sistema de informacién, el cual puede ser el resultado
de desarrollos prevics, no necesariamente ligados con la estrategia de negocio, ni estar
concebidos explicitamente como integrantes de un sistema de informacién. Esto debido
a que esta serd seguramente la situacién que se presente mas comunmente, aun en el
casoc de que el sistema de informacién no cuente con ningin apoyoe por parte del area
informatica.

2.5 METODOLOGIA PARA LA PLANIFICACION DE TECNOLOGIAS DE INFORMACION
Y SISTEMAS DE INFORMACION A PARTIR DE LA ESTRATEGIA DE NEGOCIO .

Las fases de la metodologia se dividen en cuatro y son las siguientes:
2.5.1 Fase de Presentacién y Compromiso del Equipo

En esta fase se pretende constituir el equipo de trabajo que llevara acabo la planificacién
y su presentacién a la empresa. La elaboracion de un Plan de TI/SI requiere de los
recursos de los responsables de su construccion, requiere del esfuerzo y dedicacion de
los departamentos y &reas funcionales de la empresa especialmente en forma de tiempo
de sus responsables para realizar entrevistas, sesiones de trabajo en conjunto con el
equipo de planificacién. Se deben de consientizar todos los niveles de la empresa y en
especial la direccién, que el Plan de TI/SI es de toda la empresa.

Los puntos importantes que debemos considerar y reunir para llevar a cabo esta fase son
los siguientes: :

<> El comité de tecnologias y sistemas de informacién deben tener la decision de obtener
un Plan de TI/SI.

<> Formacién de un grupo base (analizar la posibilidad de integrar consultores externos).

<> Llevar acabo una identificacién del area de anélisis para describir el Sistema de
Informacion existente.

72 Jost Gira! B, Sergio Gonzaler P, Georgette Camaito P., Estraegia Tecnoldgica Integral, Ed. Limusa, 1991

47



CAPITULO I

=» Formalizar el equipo de trabajo y presentar el proyecto.

El paso inicial para llevar a cabo la elaboracién de un Plan de TI/SI debe de darlo la
direccién general, la cual debe de convencer a sus colaboradores mas directos
(subdirectores generales) de la necesidad de elaborar un Plan de Ti/SI, y de la gran
necesidad de su apoyo, de manera constructiva, al proceso de elaboracién del mismo.

2.5.2 Fase de Descripcion de la Situacién Actual

Ya constituido el equipo de trabajo y la empresa totalmente comprometida, se debe de
describir la situacién de la empresa desde el punto de vista de negocio y de los sistemas
existentes. Estas descripciones son esenciales para poner las necesidades de
informacién que se recogeran en la fase siguiente, en lo que se refiere a ia toma de
decisiones de asignacién de recursos.

Los puntos importantes que se deben considerar y reunir para llevar a cabo esta fase son
los siguientes:

1) Identificacién de las principales funciones del negocio por drea. Consiste en
identificar las funciones de negocio por area de analisis, alrededor de dichas funciones
de negocio se organizara el analisis posterior, incluyendo los flujos de informacion
existentes en la empresa y el grado de cobertura que la informatica da a los mismos.

Como ejemplos de funciones de negocio observamos las siguientes: preparacién del plan
de marketing v entre sus funciones se encuentra realizar el estudio de mercado,
desarrollo de productos, posicionamiento de productos, planes de venta, etc.

Es conveniente no concluir con una lista de funciones demasiado detallada, porque
resultaria inmanejable en las tareas de analisis posteriores. Es importante que las listas
de funciones de negocio sea explicitamente validada por los directores funcionales de
cada area, quienes, por lo tanto, deben estar al corriente del objetivo que se persigue con
su elaboracién.

Después de esta validacién resta solamente informar a todos los componentes del equipo
de trabajo de la estructura final de la lista de funciones de negocio, lo cual puede
hacerse en una reunién del equipo organizada y llevada por el director operativo del
proyecto. .

Uno de los objetivos de esta fase es el obtener una descripcién precisa y no muy extensa
de los subsistemas de informacién existentes en la empresa, a fin de poder elaborar
posteriormente una critica de los mismos, desde el punto de vista técnico como de
negocio, Dicha descripcion tiene dos dimensiones: los datos manejados y los procesos
que configuran los subsistemas existentes.

2) Describir los procesos y estructuras de datos de los sistemas existentes en la
empresa. La informacién que se precisa acerca de los procesos para obtener una
descripcion razonable de los mismos es al menos la siguiente:
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=» Sy agrupacién por subsistema (es decir, a la implementacién de que subsistema de
informacién pertenece a cada proceso).

= La especificacion de que datos utiliza cada proceso en su funcionamiento.

== La lista de los datos que se crean o modifican como resultado de la operacion de
dichos procesos.

== Una breve descripcion de como cada uno de los procesos esta implementado (ejemplo,
si forma parte de un gran sistema, o se soporta con una aplicaciéon que puede haber
desarrollado el propio usuario en un ordenador personal).

= Una breve descripcion de los procedimientos de tratamiento de datos que requiere el
proceso (calculos, busquedas, etc.).

En el caso de llegar a encontrar en algunos de los subsistemas de informacion, algan
intervalo de decisién, debemos documentar en detalle tanto la informaciéon como el
proceso de decisién que se esté utilizando.

3) Elaborar el informe acerca de los sistemas existentes. Luego de llevar a cabo la
descripcién de los sistemas de informacién se debe elaborar una evaluacion de éstos.
“Para llevar a cabo esta evaluacién se debe tener una critica desde la perspectiva
tecnologica, ya que nos permitira detectar las areas en las cuales es posible mejorar
simplemente cambiande el planteamiento tecnolégico de las aplicaciones
correspondientes”3, ademas, debemos es conveniente llevar por otro lado una critica
desde la perspectiva del negocio ya que es imprescindible en ¢l contexto de un plan como
el que se pretende desarrollar. :

Al llevar a cabo una critica desde la perspectiva de negocio se debe tomar en cuenta los
siguientes aspectas:

<> El grado de soporte que cada proceso proporciona a cada funcién.

=D El grado de conveniencia que las actuales estructuras de datos suponen en el
desempeiio de cada funcién de negocio.

= Que puntos fuertes y débiles se perciben de cada subsistema de informacién.

> Detectar las areas que a juicio de los usuarios tienen mas necesidad,
Al llevar a cabo una critica desde la perspectiva tecnologica los elementos a considerar
son: La tecnologia que se estd empleando en cada subsistema, las interrelaciones que se

estan dando entre los distintos subsistemas y los rendimientos, volimenes y
frecuencias que se estan obteniendo.

3 Robert G. Murdick, John C. Munson, Sistemas de Informacién Administrativa, Ed. Prentice Hall, 1988.
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“La informacién para llevar a cabo esta evaluacién se obtiene fundamentaimente a través
de entrevistas que son realizadas a los distintos usuarios de estos sistemas, y con el
personal del departamento de sistemas de informacién, los cuales proporcionan
informacién de caracter mas técnico”. 3"

La importancia de esto es, que la documentacién que se obtenga sea completa y
comprensible, de manera que sea de utilidad para el futuro, ademés de poder ser
utilizada en algunas ocasiones como base.

Es importante no olvidar que el contenido de este analisis debe de ser aceptado y
validado por el subdirector general responsable de cada area analizada. :

2.5.3 Fase de Elaboracién del Plan de TI/SI

Con la descripcion de los sistemas ‘existentes como punto de referencia, el objetivo mas
inmediato de esta fase es el de identificar y documentar sistematicamente las
necesidades de informacién de cada funcién de negocio que los sistemas existentes no
estan cubriendo o bien cubren mal. Para poder llevar a cabo esta actividad es
importante llevar a cabo estas dos actividades:

a) Preparar un equipo de trabajo: En donde es recomendable mantener el maximo
numero de personas de las cuales ya trabajaron en la primera fase, puesto que son
ellas quienes tienen mas presentes los sistemas existentes de los cuales hay que

" partir, ademas de que ya se habrian formado grupos informales de trabajo los cuales
normalmente contribuyen a la eficacia del proceso en general.

b) Llevar a cabo el andlisis alrededor de las dreas, haciendo la reflexion si es conveniente
redefinir éstas o no. Es de ayuda, utilizar parte de la informacién obtenida durante la
primera fase para poder reflexionar acerca de las estructura de areas empleadas cn la
misma. Por ejemptlo, el estudio de los puntos débiles recopilados en la primera fase, o
de las areas de mejora mas notorias, pueden sugerir dreas con entidad propia que
precisan de atencidn especial para el futuro.

“Las instrucciones para los miembros del equipo de trabajo hacen referencia a
entrevistas con las personas de cada area funcional designadas por los maximos
responsables de las mismas con objeto de inventariar las necesidades de TI/SI
correspondientes a las distintas funciones de negocio de cada area”.

Es conveniente que los miembros del equipe de trabajo sean conscientes que deben de
procurar automatizar las necesidades de informacién que se vayan identificando, tener
los ojos abiertos para procurar identificar “sobre la marcha” las principales entidades de
datos que vayan surgiendo y deben de procurar ir imaginando los procesos necesarios
para generar la informacion cuya necesidad se detecta.

3 David Gordon B, La_Auditoria y ¢l Procesamiento Electrénico de Informacién, Ed. [nstituto Mexicano de Contadorea Publices. 1989
2 |dem
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Ya recogidas las necesidades de informacion se realiza una labor encaminada a analizar
las descripciones elaboradas en los pasos anteriores para identificar Ia estructura global
del sistema de informacion.

Los resultados que se obtengan pueden ser muy variados, dependiendc mucho del
estado del sistema de informacién existente ¥ de si la empresa esta en periodo de cambio
en sus planteamientos de negocio o por el contrario los mantiene mas 0 menos estables.

Para lograr entender un poco mas la identificacion . de la estructura global a
continuacion se listan algunos aspectos que importantes a tomar en cuenta para
comprender mejor que se trata de hacer:

= Tratar de configurar la cadena de valor de la empresa, con el objeto de conocer si existe
una clara correspondencia entre las actividades de la cadena de valor y conjuntos
interrelacionados de necesidades de informacion, y de ser asi se puede definir la
estructura del sistema de informacién siguiendo la de la cadena.

= Detectar si existen nuevas entidades en la estructura de datos y de ser asi se debe de
analizar si se trata de cohjuntos de datos nuevos, que en el sistema de informacion
existente no se tratan porque la cobertura del area correspondiente es baja o nula, o
bien por ¢l contrario se trata de nuevas formas de estructurar datos ya tratados por el
sistema de informacién existente.

= Detectar procesos parecidos a otros, ya sea existéntes o nuevos, y en caso de que sea
asi, el conjunto de procesos que son parecidos nos ayudaran a detectar lo que puede
llegar a convertirse en un subsistema de informacién como una entidad propia.

-

< Tratar de identificar especialmente los subsistemas que parecen aislados, esto debido a
que seguramente estos subsistemas hacen referencia a procesos que pueden
separarse de la estructura del sistema de informacién central, simplificando asi la
misma. .

=2 Catalogar las necesidades de informacion ya sean muy pequeiias o poco claras, ya que
puede darse el caso que se refieran a procesos de toma de decisiones que deberian de
apoyarse a base de subsistemas casi personalizados, o al menos muy especializados
{los llamados intervalos de decisiones).

Finalmente la estructura que se acabe por definir es casi siempre el resultado de
sucesivas interacciones en un proceso de refinamiento progresivo que el director de TI/SI
y el director operativo con la ayuda del grupo base deben deliberar, no sin antes someter
esta estructura a validacién por parte del comité de TI/SI antes de tomarlo como bhase
para desarrollar el plan de TI/SI.
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La estructura elaborada debe ser validada explicitamente mediante las reunicnes
departamentales y una segunda reunion del comité de TI/SI en pleno. A estas reuniones
de trabajo las cuales son de suma importancia deben de estar presentes: El Subdirector
general a cargo de sistemas de informacidon que la presida, el subdirector general
responsable del area, el director del departamento de sistemas de informacién, el
director operativo del proyecto, los miembros del equipo de trabajo del area y personal
que el subdirector general a cargo de cada area asigne.

Es imprescindible que los responsables de la empresa acepten una estructura final ya
que la estructura debe tomar un caracter de oficial, pero no debe de perder de vista la
visién del negocio los responsables de la empresa ya que ésta debe ser coherente con la
estructura que se acabe adoptando, ya que en el contexto de la misma se asigharan
luego prioridades a los proyectos que configuran el Plan de Sistemas de Informacion.

“Una vez acordada una arquitectura para el sistema de informacién necesario, ¥y
especificados los procesos vy estructuras de datos necesarios para la obtencién de la -
informacion precisa, es necesario evaluar los recursos que harian falta para construir
los distintos subsistemas integrantes del sistema de informacién global”.? Ya llegado a
este punto decimos que nos encontramos en la integracién de las necesidades de
informacién y la elaboracién del Plan definitivo.

Ya descubiertas y a la luz todas las necesidades de informacién y procesos detectados en
etapas anteriores puede que esté muy claro que proyectos informaticos (subsistemas)
son necesario para implementar de forma ordenada el sistema de informacién de la
empresa.

Existen distintas soluciones técnicas para pasar de la situacién actual a la futura, con
distintos costos por supuesto, velocidades de implementacién, dando una respuesta a
las peticiones de los distintos departamentos. Debido a esto es necesario llevar a cabo
planes alternativos para que los responsables de proyecto de planificacion, que es el
comité de Ti/S], elija el que crea mas conveniente para la empresa.

Es conveniente que los especialistas en las Tecnologias de Informacion preparen dichos
planes alternativos y sus evaluaciones técnicas y las sometan a la consideracion de los
responsables de las distintas areas de la empresa. Ademas deben de tomar al menos dos
decisiones:

1. Que sistemas parecen justificar sus costos.
2. Que prioridad tiene cada uno de los sistemas justificados en el contexto global.

En el proyecto de planificaciéon de sistemas de informacién que se ha venido observando
- es responsabilidad del director de sistema de informacién y el director operativo del
proyecto.

“Es importante hacer notar que la simple evaluacién de todos los subsistemas que
hayan aparecido resultara en general muy poco operativa, ya que casi siempre el grado
de complejidad en las especificaciones de las necesidades de informacion es tan alto que
un plan, incluyendo soluciones por todo el mundo, requeriria mucho mas recursos que

* ® Robert G, Murdick, John C. Munsan, Sistemas de [nformacién Administrative, Ed, Prentice Hall, 1988,
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los razonablemente disponibles” =, Por tal razon, los expertos en tecnologia deben ir un
poco mas alla y proponer unas cuantas alternativas elaboradas.

Lo que se pretende es utilizar algunos criterios, unos de caracter general y otro derivados
de la estrategia de la empresa, todo con la finalidad de hacer una limpieza y elaborar
algunos escenarios que constituyan alternativas coherentes acerca de las cuales puedan
pronunciarse los responsables de las dreas de negocio.

Debiendo adoptar un horizonte medio, por ejemplo cinco afos, se trata
sistematicamente de juzgar los subsistemas documentados anteriormente de acuerdo
con los criterios citados, quedindose con los mas prometedores y elaborando
combinaciones de los mismos {0 incluso de partes de los mismos, si se puede partir
facilmente) que permitan respetar las restricciones de recursos existentes o previsibles.

Esas combinaciones, cuyo numero no deberian ser nunca superior a tres o, como
méxime cuatro, son las que se someteran a la consideracién de los subdirectores
generales de las distintas areas de negocio en una reunién del comité de T1/SI para que
a partir de ellas, consensuar el contenido del plan de TI/SL

Algunos de los criterios que se deben tomar en una forma general para poder llevar
acabo mejores combinaciones de subsistemas son las siguientes:

= Evitar al maximo las combinaciones que nos creen dificultades durante la integracion
de los subsistemas.

= Evitar al maximo cambios drésticos si estos no se'encuentran plenamente justificados,
ademas de tratar siempre de buscar combinaciones muy semejantes desde un punto
de vista organizativo.

= Evitar lo mayor posible realizar combinaciones que sean poco digeribles para el
departamento de sistemas de informacién.

= Es conveniente evitar combinaciones demasiado costosas (es importante tener una
idea clara del presupuesto con que se cuenta).

= Se debe de buscar al méximo realizar combinaciones coherentes desde el punto de
vista tecnologico, siempre y cuando sea posible,

= Debemos siempre dar prioridad a una determinada area de la empresa.

= Dar preferencia a ciertas combinaciones las cuales proporcionen resultados a corto
plazo.

= Buscar siempre al maximo incluir el mayor nmero posible de sub31stemas los cuales
ayudaran a conseguir mas cercanamente el objetivo concreto.

37 David Gorden B., La_Auditotia ¥ ¢l Procesamienty Electrénico de Informacion, Ed. Institute Mexicano de Contadores Piblicos, 1989
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Finalmente se deben de elaborar las combinaciones que dan lugar a los distintos
escenarios, y deben tenerse muy en cuenta las necesidades de infraestructura
informatica, ya que podria darse el caso de que surja la necesidad de instalar un
sistema de gestion de bases de datos, pero con determinadas caracteristicas ¢ una
ampliacion del equipo, ¥ podrian beneficiarse de esto algunos otros subsistemas
existentes o futuros, por estas razones es conveniente llevar acabo una correcta
documentacion de tales necesidades.

Posteriormente deben ser elaboradas y evaluadas las propuestas que se han realizado
"hasta el momento y de las cuales se debe de proceder a seleccicnar alguna de éstas y
todo esto se debe llevar a cabo en una reunidn plenaria con el comité de sisternas de
informacion, quedando finalmente con un plan de Ti/SI para los proximos 3-5 afios,

Esta reunion es el instrumento para acabar de incluir en el proceso de planificacién el
resultado de la estructura del plan de TI/SI, el cual debe ser organizado en proyectos
concretos y asignando dias de calendario y personas determinadas.

2.5.4 Fase de Programacion de Actividades

En esta fase el Director Operativo de Proyecto (DOP) es el responsable de elaborar una
lista de proyectos necesarios para llevar acabo la implementacién de los sistemas
integrantes del plan aprobado. Ademas se realiza una asignacién de recursos de equipo,
horas hombre, etc., a dichos proyectos ademas de realizar un calendario detallado de
actividades (normalmente un afio), y someterlos a aprobacion con el director de sistemas
de informacién y el subdirector general a cargo de los sistemas de informacién.

Un plan de TI/SI debe acabar concretdndose en un conjunto de aplicaciones y sistemas a
desarrollar, y para ello es necesario identificar acciones estratégicas concretas
directamente utilizables, en vez de dar lugar a estrategias genéricas que por naturaleza
son poco precisas.

A modo de resumen y con el objeto de facilitar futuras referencias, la Figura 14
esquematiza la estructura general del procedimiente que se acaba de describir,
incluyendo referencias a los principales participantes y también a los conceptos mas
relevantes utilizados en cada fase. Es importante notar que aun cuando dicha estructura
_ aparece como estrictamnente secuencial en la figura las interacciones son siempre
necesarias en la aplicacién del procedimiento.- ’
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Fig. 14 Estructura de la Metodologia de Planificacién descrito

2.6 LAS TECNOLOGIAS DE INFORMACION, SISTEMAS DE INFORMACION Y LA
PLANEACION ESTRATEGICA

Para las empresas que logran alcanzar la fase de coordinacién empieza a ser evidente la
necesidad de vincular la estrategia de negocio a las oportunidades de la tecnologia. Esta
es la razén por la cua.l surge la idea de conjuntar el plan de TI/Sl y las estrategias del

negocio.

En el momento de conjugar estos dos aspectos se han logrado identificar oportunidades

estratégicas basadas en las TI/SL

No obstante un Plan de TI/SI debe de acabar

concentrandose en un conjunto de aplicaciones y sistemas a desarrollar, y para ello es
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necesario identificar acciones estratégicas concretas directamente utilizables, en vez de
dar lugar a estrategias genéricas que por naturaleza son poco precisas.

Por esta razon la Metodologia o Procedimiento de Planificacién que se utilizard es una
especializaciéon de la Metodolegia General de la Planeacion con énfasis en TI/SI la cual
se base en la integracion de cuatro elementos a nivel de Unidad Estratégica de Negocio
(UEN):

1. La mision de la Unidad Estratégica de Negocio.

2. Anélisis de los factores internos del negocio, completado. con un andlisis de los
factores externos relativos a TI/SI (apoyandonos en la utilizacién del esquema de las
cinco fuerzas que propone Perter, 1980, Administracion y Estrategia Teoria y Practica).

3. El analisis de los factores internos utilizando, la cadena de valor con énfasis en TI/SI.
4. El Analisis de las tecnologias de informacién y de sus tendencias.

La metodologia integra estos elementos utilizando las llamadas “Acciones Estratégicas
Genéricas Basadas en TI/SI” (o ITSGAs) y el resultado de dicha integracién es un
conjunto de Acciones Estratégicas Basadas en TI/SI (Hamadas ITSAs) las cuales son de
utilidad especifica para cada empresa.

Dichas acciones estratégicas se derivan de la estrategia de negocio sin especificar de que
forma. El objetivo que se pretende alcanzar es el derivar dichas acciones estratégicas
. para que éstas tengan ya presentes aspectos tanto de las TI/SL

Para conseguir una integracién real entre TI/SI y estrategia de negocio es necesario que
el propio proceso de formulacion de la estrategia de negocio incorpore aspectos de TI/SI
de la misma forma que lo hace con otras funciones (produccién, control, etc.).

Adentrandonos ya en la Metodologia de Planificacion de Ti/SI que se trata de integrar
con el proceso de planificacion estratégica de negocio, se debe tener presente que el
objetivo que se persigue es el de asegurar el potencial competitivo de la empresa a
través de las TI/SI teniendo estas en cuenta durante tode el proceso de planificacion
estratégica, de modo que la estrategia final contenga ya los aspectos de TI/SI los cuales
contribuyen a la consecucion de fuertes ventajas.

Lo que se pretende es organizar la planificacion comenzando a pensar en TI/SI desde el
primer instante en que se lleve a cabo el proceso de formulacién de la estrategia. Por esta
razén, la estructura general de procedimiento de planificacién que veremos es paralela al
proceso de planeacidon estratégica que observamos en el primer capitulo.

El procedimiento que veremos afnade la dimensién de TI/SI a los andlisis y actividades
que todo procese de planificacion estratégica debe de llevar a cabo. Ello permite generar
relativamente pronto, ideas de caracter estratégico basadas en sistermnas de informacion
o en tecnologias de informacion que:
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1. Contribuye a dar forma a la estrategia de negocio que se acabe disefiando.

2. Definen acciones estratégicas concretas directamente utilizables en el proceso de
elaboracién del plan de T1/SL ’

Antes de describir la estructura general de estos procesos de planificacién es importante
hacer notar que estos no constituyen la tnica alternativa para conseguir que la
estrategia de una empresa contenga ingredientes de Tl /8l conducentes a la obtencion de
fuertes ventajas.

2.7 ACCIONES ESTRATEGICAS GENERICAS BASADAS EN LAS TECNOLOGIAS DE LA
INFORMACION Y SISTEMAS DE INFORMACION (ITSGA)

La integracién del proceso de disefio de la estrategia de TI/SI con el diseiio de la
estrategia de negocio puede enlazarse con la ayuda del concepto denominado
<Informacién Technology Strategic Generic Action -ITSGAs-. (El nombre equivalente en
espafiol es <Acciones Estratégicas Genéricas Basadas en la Aplicacion de las Tecnologias
de la Informacién>). Este concepto trata de dar la idea de acciones estandar, las cuales
mediante su aplicacién pueden conseguirse fuertes ventajas.

Basandonos en TI/S], pueden conseguirse fuertes ventajas a base de atacar distintos
puntos de las relaciones de la empresa con sus clientes, o con sus proveedores, o en el
disefio de nuevos productos, o en la ejecucion de nuevas actividades internas, etc.

Estas ITSGAs que hacen referencia tanto a las relaciones de la empresa con su entorno
y a las actividades internas de la cadena de valor, son sumamente importantes €n el
disefio de los procedimientos de analisis pensados para identificar ventajas basandose
por supuesto en las TI/SL

“Se pueden aprovechar los vinculos ¢ interrelaciones de la cadena de valor [y, en
general, del sistema de valor, integrado por las cadenas de proveedores, empresas y
clientes) para conseguir ventajas ya sea a través de los conceptos de integracién (de la
cadena de valor), para la obtencion de ITSGAs las cuales se basan precisamente en
explotar estas posibilidades mediante las TI/SI”. 38

Algunas de las ITSGAs que se pueden identificar son las siguientes:

<> ITSGAs relacionadas con producto:

=> Cambiar productos.

=> Crear nuevos productos.

=> [ncrementar el contenido de informacion del producto.
=> Personalizar el producto.

* Miguel A. Cardenas Noriego, Ei Enfoque de Sistemas Estratégicas Para su Implementacion, Ed. Limusa, 1986
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= ITSGAs relacionadas con los clientes:

=> Acceder al sistema de transacciones de nuestros clientes.

=>Conseguir que el cliente trabaje para nosotros.

=>Fgcilitar a los clientes acceso a nuestro sistema de transacciones.
=>[ncrementar los costes de cambio de proveedor por parte de nuestros clientes.
=b> Seleccionar clientes potenciales para determinados productos.

=>Trabajar para el cliente. :

= [TSGAs relacionadas con canales de distribucién:

= Controlar €l canal de distribucién.
=>Desarrollar nuevos canales de distribucion.
=>Utilizar canales existentes para otros propdsitos distribuir otros productos).

= [TSGAs relacionadas con proveedores:

=> Acceder al sistema de transacciones de nuestros proveedores.
=>Conseguir que el proveedor trabaje para nosotros.

=> Facilitar a los proveedores acceso a nuestro sistema de transacciones.
=>Incrementar la efectividad de nuestras relaciones con proveedores.

= ITSGAs relacionadas con actividades de la cadena de valor:

=> Acoplar actividades.
=>Incrementar eficiencia de actividades.
= Reestructurar la cadena de valor, explotande vinculos ¢ interrelaciones.

=5 ITSGAs de cardcter generatl:
=> Considerar los sistemas como fuentes de ventajas._

=>Estas acciones nos son ni las Gnicas ni las mas importantes para todas las
situaciones. Algunas de ellas ayudan apoyando el proceso de generacmn de ideas
estratégicas basadas en TI JSL.

=>Estas acciones pueden jugar también un papel defensivo cocmo acciones
“necesarias para contrarrestar acciones de los competidores, para adaptarse a
nuevas estructuras emergentes en ¢l sector o para lo que sea.
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Por lo tanto entenderemos que las ITSGAs son todas aquellas acciones que las
empresas han llevado a cabo de la mano de las TI/SI, y por medio de las cuales a
. obtenide fuertes ventajas, logrando asi aplicar estas acciones en otros contextos. La
esencia de las ventajas obtenidas nos permitira identificar una lista de ITS3GAs.

2.8 METOD‘OLOGTA PARA LA PLANIFICACION DE SISTEMAS DE INFORMACION Y
TECNOLOGIAS DE INFORMACIONES EN PARALELO CON LA ESTRATEGIA DE
NEGOCIO

Recordemos que por medio de la Metodologia de Planificacién de TI/SI que se trata de
integrar con el proceso de planificacion estratégica es la consecucion de acciones
estratégicas que contengan ya -los aspectos de TI/SI las cuales contribuyan a la
consecucién de fuertes ventajas. La estructura bésica de la metodologia que se manejara
se muestra en la figura 15. ' :

El procedimiento de la figura parte de los andlisis empleados en el disefio de las
estrategias de negocio: misién del negocio, analisis del entorno y analisis interno. El
objetivo que se persigue es simplemente llevar a cabo estos analisis poniendo énfasis en
una perspectiva de TI/SI, de manera que las posibilidades competitivas de estos sean
tenidas claramente en cuenta.

Durante el analisis interno no debemos tener en cuenta las tendencias tecnologicas
previsibles con el objeto de aquilatar la bondad de los disefios de los sistemas y
aplicaciones que en ese momento se estén desarrollando o explotando. Esto servira para
evitar cometer errores que se pudieron haber cometido con anterioridad.

Por lo tanto se debe estar consciente de que las tendencias tecnolégicas son también
relevantes para el analisis del entorno y seran de mucha utilidad mas adelante.

Como en todo proceso de disefio estratégico, al concluir los andlisis efectuados deben
integrarse con el objeto de sintetizar la estrategia propiamente dicha y definir las
acciones concretas para su implementacion. Esta actividad de sintesis es la mas creativa
del proceso y depende, por lo tanto, de las experiencias y percepciones previas de
quienes hayan participado en dicho proceso.? ‘

Las acciones estratégicas deducidas de esta sintesis (que llamames - tecnology
strategic actions -ITSAs-) son relevantes tanto en el proceso de elaboracién de! plan de
SI/TI como para decidir que otras aplicaciones de las tecnologias de informacién nos
pueden llevarnos a la consecucion de ventajas,

39 [Sem
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MISION DEL
_ KEGOCIO
ANALISIS DEL ANALISIS
ENTORNO INTERKO
OPORTUNIDADES PUNTOS FUERTES
Y AMERAZAS
TENDENCIAS
TECNOLOGICAS
ESTRUCTURA ACCIONES
ESTRATEGICAS
DETALLADA
GENERICAS
CADENA DE
VALOR BABADAS EN
TISI {ITEGAS)
INTEGRACIGN
ACCIONES
ESTRATEGICAS
BASADAS EN TISI (ITSAs)

e N 1
| l
! PLAN OTRAS ]
Y SISTEMAS DE APLICACIONES Y
INFORMACION . DE LAS TI
PLAN
INFORMATICO
PLAN : PLAN
HARD + SOFT : SOFTWARE
DE BASE

Fig. 15 Procedimiento de Planificacién de T1/Sl en Paralelo con la Estrategia de Negocio parte de
los analisis empleados en el disefio de las estrategias de negocio: misién del negocio, analisis del
entorno y analisis interno, persiguiendo el objetivo de llevar a cabo estos analisis poniendo
énfasis en una perspectiva de tecnologias de informacion y sistemas de informacian.
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Se debe hacer notar que durante el proceso se tienen en cuenta determinados
conocimientos los cuales son de suma importancia para el proceso que se esta
manejando {por ejemplo, conocimientos acerca del sector en que opera la empresa objeto
del analisis, o acerca de las tendencias tecniologicas generales).

Es dificil explicar de donde y como se obtienen éstos conocimientos, ya que cada caso es
distinto en estos aspectos. Lo importante, sin embargo, es ser consiente de que tales
conocimientos son necesarios para conseguir un proceso realista; tipicamente, las
personas participantes en el mismo aportaran tales conocimientos por defecto o por
oficio.

De cualquier modo, si existe la preccupacién de que tales personas pueden flaquear en
algunas de estas arecas de conocimiento es preciso hacer un esfuerzo explicito para
subsanar la deficiencia {Por ejemplo, instituyendo una posicién dentro del organigrama
de la empresa con la responsabilidad de vislumbrar mas el horizonte tecnologico).

Al llegar a este punto se deben de realizar una serie de entrevistas a nivel directivo y la
aplicacién de cuestionarios a nivel operativo, con la finalidad de obtener informacién
necesaria para la realizacién de los siguientes andlisis. Las entrevistas y cuestionarios
que se utilizaran para obtener esta informacién se muestran en el siguiente capitulo.

A continuacién observamos el proceso que debe llevarse a cabo para la realizacién de
dichos analisis: :

2.8.1 MISION DEL NEGOCIO

En este anélisis se trata de centrar las coordenadas basicas del negocio de que se trate.
Es conveniente especificar los ambitos de productos, mercados, zonas geograficas
actuales y futuros, asi como explicitar las singularidades de la empresa que, tanto en el
momento del anilisis como en el futuro, se consideren relevantes para distinguirla de-
sus competidores. Para llevar acabo dicho analisis nos apoyaremos del siguiente formato.

Disponer de los resultados de este analisis <tenerlos presentes> ¢s muy uGtil durante
todo el proceso porque ayudaran a no perder el objetivo del misme, manteniéndolo
enfocado.

De hecheo, la definicién del ambito de productos de mercados y geografico; corresponde a
la definicion de unidad estratégica de negocio (o unidad de planificacién estratégica) que
constituye el primer paso en la definicién de la estrategia.
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AMBITO DE PRODUCTOS

turisticas Espariolas

énfasis zonas
turisticas espafiolas

AMBITO DE MERCADOS

Distribucion a través
de agencias de viajes

Distribucion a través
de agencias de viajes

AMBITO GEOGRAFICO

Barcelona y Madrid

Toda Espana

FF’equena
agil y eficiente

Pequetia/mediana

SINGULARIDADES DE LA
EMPRESA

agil y eficiente

Fig. 16 Durante la Descripcién de la Mision del Ncgocio es conveniente especificar los Ambitos de
productos de mercados y zonas geograficas actuales y futuros; asi como las singularidades
presentes y futuras de la empresa.

2.8.2 ANALISIS DEL ENTORNO

Existen varias maneras de llevar a cabo el analisis del entorno. A nivel de unidad de
negocio interesa analizar el sector en el que la misma opera y los competidores mas
relevantes, todo ello en el marco mas macroecondmico, social y cultural definido a nivel
corporativo.

“El objetivo del analisis es la identificacién de oportunidades y amenazas presentes en el
entorno para la empresa”. + Tal identificacion es relevante para posteriormente generar
ideas encaminadas a aprovechar las oportunidades y a defenderse de las amenazas con
la ayuda de TI/SI.

Una posibilidad de analisis consiste en utilizar €l marco conceptual de las cinco fuerzas
{(porter, Fig. 17), que describe el entorno de una empresa en funcién de cinco fuerzas:
proveedores, clientes, competidores tradicionales, posibles nuevos competidores
(entrantes) y posibles nuevos productos sustitutos de los productos actuales de la
cmpresa.

0 faem
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NUEVQS
ENTRANTES
Poder de Am;:tmza
negociacion
de loa nuevos
compradores “ entrantes
COMPETIDORES

PROVEEDORES | g DEL SECTOR i}

@ Poder de

negociacion

Amcnaza
de

sustitutos

SUSTITUTOS

COMPRADORES

de los

3 suministradores

Fig. 17 Modelo Conceptual Cinco Fuerzas de Porter

El objetivo final es posicionar al negocio de forma consistente con la caracteristicas del
sector y las de los competidores. El analista puede organizarse identificando los factores
mas sobresalientes que configuran la estructura del sector y preguntandose, para cada
uno de ellos, como puede ser fuente de ventajas (es decir donde existe oportunidades) o
desventajas (es decir, que amenazas latentes estan presentes en el entorno).

Nos apoyaremos de los siguientes cuatro formatos para poder llevar a cabo el analisis de
oportunidades y amenazas que rodean a la empresa, logrando obtener los factores clave
que permitan obtener informacién muy especifica para dicho analisis.

- DEL i Repulsidn . Atracclébn
ALISIS 81 Alla | Media | Neutral| Media| Alta

Fronomias de escala Pequetias Grandes
Diferenclacion producto Poca Mucha
Identificacion de tnarca Baja Alta
Acceso canal distribucion Amplio | ____| | _ - | Limnitado

i. Necesidades de capital Bajas - Alias
Acceso a nueva tecnologia Amplio e Restringido
Acceso a materia primas Amplio . . Restringido
Proteccion gubernamental No existe o Alta
Efecto de la experiencia No import. R _ Muy impert.
Costes de cambio para dientes  {Bajos U IS PR NN SO Altos
Especializacién ectivos Alta Baja
Costes de salida Alto oo b Baja

i Interrelacién con otras UENs Alta | ____] e _|Bajo
Barreras emocionales Altas . Bajas

5. Restricciones gobierno Atas [ ___{ | Bajas

Restriccionea sociales Altas _ Bajas

Fig. 18 El formato del Analisis de oportunidades/ peligros relacionados con nuevos entrantes nes
servira para la recoleccion de los factores clave que nos permitan obtener informacion muy
especifica de las oportunidades o peligros a los cuales se enfrenta la empresa entorno a su sector.
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Repulsion
ANALISIS DEL SECTOR - 2 pu ) Atraccién
Alla | Media|Neutral| Media| Alta
Numero competidores ]
igualmente equilibrados Grande ) ____ | ____3 ____\____1.____ Pequeno
Crecimiento del sector Lento . L___ A _____L____J_.____ Rapido
L.
B
H E Costes fijos o de almacenaje Altos el Bajos
g B |Costes lyos o de almacenaje  AROS e J P
33
i g [Tipo de producte LT T I A T S Especialidad
= o
[
-& g Manera de incrementar capacidadIncr. grandes| ___\ ____ 1 ____{____ I ____| Inc. continuos
Diversidad de competidores Grande | [ ____ i R ' i Poca
Posiciones estrategicas en sector |Fuertes | | _ 1 ____ 1 ____ Debiles

Fig. 19 El formato del Analisis de oportunidades/ peligros relacionados con competidores existentes
nos servira para la recoleccion de los factores clave que nos permitan obtener informacién muy
especifica de las oportunidades o peligros a los cuales se enfrenta la empresa relacionados con
competidores existentes.

Repulslon Atraceién
ANALISIS DEL SECTOR - 3 Alta | Media | Neutral] Media} Alta

o |Numero compradores importantes Pocos | ____ | eibaeac oo Muchaos

£ |Disponibilidad de sustitutos Muchos | ____ & | o Lol ] Pocos

¥  |Costes de cambio para el comprador Bajos N N I AR N G Altos

£ |Pouibilidad de integracion hacia

E atras del comprador Alta | ] Baja

@ |Amenaza de integracidn hacia

5_ adelante en el sector Baja |k N L] Alia

% |Contribucién del sector a la calidad

w  |del producto del comprador Pequefia ¢ ____ | __ | TR I Grande

< Contribucién del sector alos

& costes dei comprador Trande : Pequefa
Rentabitidad del comprador Ba’g Alta
Numero de suminiat. importantes Pocos | ____ R IR SN I p— Muchos
Dispenibilidad de sustitutos para los

! productos de los suministros Baja RO I A N SR Alta

2  |Diferenciaciacidn o costes de cambio ©

5 de los productos de los suministrad. Altos - | F b 1 ___ Bajos
Amenaza de integracidn hacia adelante .

% del suministrador Alta | ___ 0} 4 ___ 1 ] Baja

8  |Amenaza de integracibn hacia atras .

8 |en el sector . Baja S IUNT U I IS SN Alta

o [Contribucidn del suministrador a la

'z calidad de los productes del sector Alta R R AR I | Baja

& [Contribucion del suministrader a

£  [ios costes totales del sector Grande  {____ | A P I SR Pequeiia
Importancla del sector para & grupo §
de suministradorea : Pequefia Gr@de

Fig. 20 El formato del Analisis de oportunidades/peligros relacionades con clientes y proveedores
nos servira para la recoleccién de los factores clave que nos permitan obtener informacién muy
especifica de las oportunidades o peligros a los cuales se enfrenta la empresa relacionados con sus
clientes y proveedores.
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Repulsién
ANALISIS DEL SECTOR - 4 e ) Atraccién
. Alla | Media ] Neutral| Media| Alta
Disponibilidad de sustitutos proximos Grande [ U D SN S Baja
Costes de cambhio para el usuario Bajos ' Altos

Rentabilidad y agresividad det
producto del sustitute Alta - Baja

Disponibilidad
de sustitutos

Precio/valordel sustituto Alta  f ool Baja

Fig. 21 El formato del Analisis de oportunidades/peligros relacionados con posibles preductos
sustitutos nos servira para la recolecciéon de los factores clave que nos permitan obtener
informacién muy especifica de las oportunidades o peligros a los cuales s¢ enfrenta la empresa
relacionados con posibles nuevos productos sustitutos.

Los formatos estian constituidos por filas por medio de las cuales se trata de especificar

en que posicion de la escala (la cual se marca en cada formato) esta el factor
correspondiente.

Una vez llenados los formatos anteriores es conveniente resumir la informacién
recopilada a través de las mismas confeccicnando una lista de oportunidades y
amenazas presentes en el entorno y especificando, para cada una de ellas, la fuente o
fuentes principales de su origen (es decir, los factores de que fuerzas del entorno las
determinaba) de manera que posteriormente resulte conveniente pensar como podemos
sacar provecho de unas ¢ como evitar las otras apcyandonos en TI/SI.

2.8.3 ANALISIS INTERNO: ESTRUCTURA DETALLADA DE LA CADENA DE VALOR

El propésito de esie analisis es explicar las actividades de la cadena de valor de mayor,
importancia estratégica para la unidad de negocio. Es conveniente detallar la estructura
interna de cada actividad genérica de la cadena de valor con objeto de aislar las
actividades detalladas mas relevantes. 4!

En la medida en que la aplicacién de TI/SI sea susceptible de "afectar el funcionamiento
de determinadas partes de una actividad genérica determinada es aconsecjable tomar
esas partes como unidad de analisis. Por ejemplo: Se propone una lista de 13
subactividades que configuran la actividad genérica de venta, que constituye una buena
ilustracién de por que un mayor grado de detalle puede ser adecuado en el analisis.

Una de esas 13 subactividades se refiere, por ejemplo, a la que realiza el cliente
potencial para < generar alternativas de compra que satisfagan sus condiciones> -para
posteriormente evaluarlas, elegir la que le parezca, mejor, cursar el pedido
correspondiente, etc.- Varias empresas han utilizado Ti/SI para ayudar a sus clientes
precisamente en esa actividad (por ejemplo proporcionéndoles herramientas de

41 Ezequicl Galvez Azcanio, Plancacidn Estratégica ¢n Jos Negocioa, Ed. Ecasa, 1993
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simulacion o de optimizacion, etc.) En consecuencia, el grado de detalle que supone la
lista de 13 subactividades puede ser adecuado para llevar a cabo el analisis que nos
ocupa. '

Es preciso mencionar que el andlisis de la cadena de valor no debe de limitarse a las
actividades que lleva a cabo directamente la unidad de negocio en estudio, sino que debe
extenderse hasta incluir las actividades del sistema de valor del que la misma forma
parte. El analisis no debe de descuidar las interrelaciones y los vinculos existentes entre
actividades de la cadena de valor.

El analisis debe, por un lado identificar los vinculos potencialmente méas relevantes y,
por otro lado, examinar como pueden apoyarse via Tecnologias de Informacion y
Sistemas de Informacién.

Finalmente, el analisis no debe descuidar las interrelaciones y los vinculos existentes
entre actividades de la cadena de valor. El analisis debe, por-un lado, identificar los
vinculos potencialmente mas relevantes y, por otro, examinar como pueden apoyarse via
Tecnologias de Informacion y Sistemas de Informacion.

Para lograr identificar estos vinculos nos apoya:émos del concepto de las ITSGAs
(pag.57) ya que una ITSGA puede reorganizar la cadena de valor, aunque muy genérico,
pone mucho énfasis en el aprovechamiento de vinculos de la cadena de valor.

Para juzgar la importancia de los componentes detallados de la cadena de valor son tan
relevantes los conocimientos acerca del sector en que se opera como previa experiencia
acerca ‘'de como determinadas actividades han sido apoyadas via Tecnologias de
Informacién y Sistemas de Informacién en el pasado.

2.8.4 ANALISIS INTERNO II: POSICION EN TECNOLOGEAS DE INFORMACION Y
SISTEMAS DE INFORMACION

Se trata aqui de identificar, desde una perspectiva de TI/SI, los puntos fuertes y débiles
de la unidad de negocio, tanto en el momento actual como en el future previsible o ya
planificado. “El anélisis se entiende relativo a los competidores, reales ¢ potenciales, mas
importantes™?2, El formato de la figura 22 que se muestra a continuacidn, da una idea de
como llevarlo acabo.

El resultado debe ser un resumen de puntos fuertes, sobre los que la empresa estudiada
puede capitalizar, y dar claras deficiencias, que quiza deberian subsanarse a corto plazo.

Para identificar caracteristicas relevantes de TI/SI a introducir en este analisis, a
menudo resulta conveniente realizar un estudio del entorno tecnolégico con objeto de no
olvidar determinados factores que podrian convertirse en puntos fuertes o débiles. como
resultado de la llegada al mercado de nuevos desarroflos tecnolégicos.

42 Jast Giral B, Sergio Gonzalez P, Georgette Camano P., Estrategin Teenologica Integral, Ed. Limusa, 1991
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El formato de la figura 23 presenta una hoja de andlisis para este proposito, que, con
las caracteristicas tecnolégicas que se consideren mas relevantes, puede utilizarse como
las descritas anteriormente en el analisis del entorno.

FACTORES CRITICOS AHORA FUTURO
DE SI/T1 Débil Fuerte Débil  Fuerte

12345 12345

(1) Tecnolbgicos:

Hardware

Software de bases

Software de desarrollo usado

(2) Sot"tware de aplicacién:
Disefio/ flexibilidad

Efictencia técnica

" Encaje software - necesidades reales

{3) Recurses humanes:
Calidad/productividad del personal de S1/TI
Personal disponible

Ambiente de trabajo y estabilidad plantilla

(4) Organizacionales:

Organizacién del departamento de SI

Grado de participacion/satisfaccién usuarios

Calidad sisterma de promocion fretribucién

Existencia de soporte técnico al usuario

Calidad sistema planificacién

(5) Otros:

Presupuesto *

Apoyo de la alta direcciéon a SI/T]

Fig. 22 El formato del Analisis de puntos fuertes y débiles de las TI/SI nos servira para la
recoleccion de los factores clave que nos permitan obtener informacién muy especifica de las
deficiencias iriternas de las tecnologias de informacién y sistemas de informacién de la empresa.
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ANALJISIS DEL SI
ENTORNO TECNOLOGICO
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Fig. 23 El formato del Andlisis del entorno tecnolégico nos servira para la recoleccion de los
factores clave que nos permitan obtener informacién muy especifica del entorno tecnologico con
objeto de no olvidar determinados factores que podrian convertirse en puntos fuertes o déhiles con
la llegada de nuevos desarrollos tecnolégicos. '

2.8.5 INTEGRACION IDENTIFICACION DE ACCIONES ESTRATEGICAS PARA TI/SI
(INFORMATION TECCHNMOLOGY-BASED STRATEGIC ACTIONS ITSAs)

Los resultados de los analisis descritos hasta ahora deben a continuacién, integrarse
para sintetizar ITSAs. Considerando explicitamente los posibles pares tales como:

<Componentes de la cadena de valor> - <Accién genérica o punto débil/fuerte de TI/SI>
<Oportunidad amenaza> - <Accién genérica usando TI/SI>

Preguntandose sistematicamente si tal accién genérica puede mejorar tal componenﬁe o
contribuir a explotar (0 a defenderse de] tal oportunidad {o amenaza) conduce a la

generacién de ITSAs de manera natural. Para llevar a cabo este andlisis nos apoyaremos
en los dos siguientes formatos. ’
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ITSGAS / Puntos fuertes - debiles

ESTRUCTURA DETALLADA DE LA
CADENA DE VALOR
{MICROACTIVIDADES,
INTERRELACIONES
Y VINCULOS MAS IMPORTANTES)

Que el cliente trabaje para

Incrementar eficiencia
[Trabajar para el cliente
nosotros

Combinar productos

Personalizar producto
lAcoplar actividades

Fig. 24 El formato de !4 Relevancia de acciones genéricas para actividades de la cadena de valor
nos ayudard a conocer gue componentes contribuirdan a explotar o a defender las oportunidades o
amenazas a las cuales se enfrenta la empresa de manera interna apoyandonos de las Ti/SI.

ITSGAs / Puntos foertes - debiles

OPORTUNIDADES Y
AMANEZAS

Que e cliente trabaje para nosotros

[Trabajar para el cliente
Personalizar producto
[Combinar productes

Fig. 25 El formato de la Relevancia de¢ acciones genéricas para oportunidades y amenazas nos
ayudara a conocer gque componentes contribuiran a imitar acciones que -han sido fuentes de
ventajas en el pasado {las ITSGAs) de manera coherente con el entorno competitivo y nuestro
posicionamiento en el mismo, aprovechando los puntos fuertes.
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Lo que se trata simplemente es de identificar cuales son las combinaciones que tienen
sentido, anotando en la casilla correspondiente, la idea conducente a la ITSA
identificada. El proceso trata, en definitiva, de <imitar> acciones que han sido fuentes de
ventajas en el pasado {las ITSGAs) de manera coherente con el entorno competitivo y
nuestro posicionamiento en el mismo, aprovechando en lo posible nuestros puntos
fuertes.

Por ejemplo, imaginaremos que una entidad financiera ha detectado en el analisis del
entorno la necesidad de tarjetas de débito utilizables en grandes superficies. Por otro
lado imaginaremos gque uno de los puntos fuertes de su sistema de informacién sea la
posibilidad de tener acceso las veinticuatro horas a sus bases de datos, en particular a la
base de datos de saldos de cuentas de clientes.

Las consideraciones de ambas circunstancias, simultineamente preduciran, casi con
seguridad, una ITSA cuyo objetivo serd implementar una tarjeta de débito propia
utilizable en grandes superficies por clientes de ambas entidades.

Sin embargo, 1o que se acaba produciendo como resultado del procedimiento de analisis
y sintesis nos conduce a refinamientos o mejoras de productos, servicios,
procedimientos, etc., a través de TI/SL

Puede ocurrir que algunas de las ITSAs obtenidas no resulten implementables a corto
plazo, ya sea porque se refieren a oportunidades solo incipientes en el entorno o bien
porque se basan en posibilidades tecnologicas poco disponibles en el mercado y costos
muy elevados.

En estos casos las ITSAs son todavia muy utiles como ideas de futuro, dado que
identifican caracteristicas que probablemente deberan de reunir el sistema de
" informacién (o determinadas aplicaciones de las TI) en el futuro. Puede pensarse en
<preparar> el entorno de TI/SI actual de manera que cuande materialicen las’
necesidades anticipadas sea mas facil, rapido y barato responder a través de
adaptaciones del entorno TI/SI existente.

Desde este punto de vista puede decirse que, en ocasiones, “las ITSAs dan lugar a la
posibilidad de comprar <opciones>, en el sentido financiero del termino, asegurarse la
posibilidad de acceder a ciertas caracteristicas de TI/SI en el futuro” 3. El resultado es
una sensacion de < tenerlo todo previsto>, que contribuye a incrementar la moral de la
empresa en relacion con su entorno de TI/SI.

En definitiva, las ideas para la accién contenidas en las ITSAs pueden encontrar
aplicacién en el plan de sistemas de informacién, ya sea directamente o en forma de
<opciones>, para €l futuro, en la definicién de aplicaciones concretas de las tecnologias
de informacién y en la elaboraciéon de la estrategia de negocio propiamente dicha.

43 1dem

70



CAPITULO 1

2.9 RECOMENDACIONES

A lo largo del capitule hemos observado los factores que se deben considerar para llevar
a cabo esta planificacién pero existen algurios puntos importantes por mencionar y tener
siempre presentes.

Uno de los primeros puntos importantes es el ver quienes intervienen durante el proceso
de la planificacién. Quienes intervienen son el comité de sistemas de informacién
integrado por directores funcionales, aprobacién del plan de TI/SI por parte del comité
ejecutivo, se necesita de la participacién de la mas alta direccién.

Es necesario tener los conocimientos del sector, los cuales son responsabilidad de los
directores funcionales de la empresa. Por su parte el Director de TI/SI debe proporcionar
datos acerca de los puntos débiles y fuertes del entorno de las TI/SI existentes, asi como
de las posibilidades de las tendencias tecnolégicas.

Estas son algunas de las razones por las cuales tanto los directores funcionales y el
director de TI/SI precisan tener perfiles mas basados en experiencia del negocio. Esto
implica que la formacién apropiada para cubrir el puesto de Director de T1/SI debe de
contemplar explicitamente aspectos del negocio. '

Debido a la falta de previsién acerca de las evoluciones de las TI/SI, es necesario
establecer un puesto dentro del organigrama de la empresa, el cual tendrd como
responsabilidad principal el informar al resto de la organizacién todas las posibilidades
de los desarrollos tecnolégicos que van surgiendo o bien estan por surgir. Pero no
olvidando que el responsable de este puesto debe contar con cierta sensibilidad sobre los
aspectos del negocio.

La evolucion de los sistemas de planificacion estratégica no termina con los procesos
formales al nivel de unidades de negocio y/fo nivel corporativo, sino que la etapa
siguiente es la direccién estratégica. “La direccién estratégica representa la forma mas
avanzada y coherente del pensamiento estratégico™s3). No solamente intenta extender la
vision estratégica a lo largo de todas las unidades operativas y funcionales de la
empresa, sino que incluye también tode el sistema administrativo y reconoce el papel
central de los individuos y grupos en la organizacién y de la cultura resultante.

El objetivo ultimo de la direccién estratégica es el desarrollo de los valores corporativos,
las capacidades directivas, las responsabilidades organizativas y los sistemas
administrativos que enlazan la toma de decisiones operativas con las estrategias a todos
los niveles de la jerarquia y a través de todas las lincas de.autoridad de negocio y
funciones de la empresa.

Durante el capitulo se conocieron todos los elementos con los' que debe contar la
empresa para poder llevar acabo la metodologia de la planificacién asi como el plan de
TI/Sl. Se fue mencionando la secuencia que se sugiere se debe seguir durante la
realizacién del proyecto. En el siguiente capitulo se mostrarin las entrevistas y
cuestionarios que se llevaron acabo, el analisis de estos mismos, ademas de presentar la

propuesta del proyecto.
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CAPITULO 1

PLANIFICACION DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION Y TECNOLOGIAS DE
INFORMACION

Una vez presentados en el capitulo anterior los conceptos fundamentales de las
tecnologias de informacion, sistemas de informacién y planeacion estratégica, nos
adentraremos en el tema central de la planificaciéon de las tecnologias de informacion y
sistemas de informacion, mostrando las distintas etapas a través de las cuales la
empresa podra diagnosticar sit situaciéon y determinar que pasos seguir para continuar
con un mejoramiento constante,

Se mostrard a través del capitulo los procedimientos necesarios que permitiran llevar
acabo los planes de las tecnologias de informacion y sistemas de informacion con las
estrategias de la empresa, logrando conjugar los objetivos y estrategias de la misma con
estos planes, dando asi origen a la consecucion de fuertes ventajas competitivas.

Cabe mencionar que a lo largo del capitulo observaremos dos tipos de metodologias, la
primera es la Metodologia de las TI/SI a partir de la estrategia de negocio, pero para
poder llevar acabo esta metodologia se debe contar con las acciones estratégicas basadas
en T1/SI, ya que son ingrediente fundamental para llevar acabo la primer metodologia.

Es por eso que nos apoyamos en la Metodologia Para la Planificacion de las TI/SI en
paralelo con la Estrategia de Negocio, para obtener las Acciones Estratégicas Basadas en
T1/ 81, metodologia que se desarrolla posteriormente.

2.1 IMPLEMENTACION DE SISTEMAS DE INFORMACION UTILIZANDO LAS
TECNOLOGIAS DE INFORMACION

Durante la implementacion de los sistemas de informacion utilizando las tecnologias de
informacion se han encontrado multiples fracasos los cuales son originados por diversas
causas, es por este motive que se llevaron a cabo una serie de estudios con el objeto de
examinar como es la evolucién que sufren las distintas empresas durante el proceso de
ir incorporando las tecnologias de informacion a la implementacion de sus sistemas de
informacién.

Este esquerna evolutivo que observaremos permitira a la empresa diagnosticar cual es su
situaciéon y determinar cual serd el camino a seguir para empezar a poner orden y
continuar mejorando. La mayoria de las empresas se encuentran en una etapa en la
cual se tiene una creciente utilizacion de las tecnologias de informacién pero sin un clare
proceso de planificacién,

La forma que se utilizara para llevar a cabo este diagndstico serd a través de una
entrevista al director de informatica, y de la informacién que se obtenga llevaremos
acabo una serie de comparaciones con las fases del modelo de Nolan y de esta manera
poder determinar en que etapa se encuentra la empresa.
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CAPITULO 0

2.1.1 MODELO DE RICHARD NOLAN

Las fases que a continuacion se mencionan son el resultado del estudio que llevo acabo
Richard Nolan el cual identificéd una serie de fases de asimilacién de las tecnologias de
informacién por las cuales pasa una empresa, al enfrentarse al reto de incorporar la
informéatica a la implementaciéon de sus Sistemas de Informacion. Dichas fases se
muestran en la siguiente figura.

] .
Inicio = Contagio = Control Integracion Datoa Madurez

Fig. 12 Las fases de asimilacién de las tecniologias de informacién que identifico Richard Nolan son
inicio, contagio, control, integracién, datos y madurez. -

E! modelo de Nolan esta compuesto por seis fases y son las siguientes:

Fase 1

Fase de Iniclo: Pocas personas de la empresa aceptan utilizar una nueva tecnologia
para reemplazar meétodos antiguos probados, debido a que dichos métodos ya les
resultan conocidos y comodos aungque puedan ser también poco eficientes o sujetos a
mejoras. ’

Fase 2

Fase de Contagio: Los beneficios que da el utilizar esta nueva tecnologia se hacen
evidentes y toda la gente desea utilizarla, lo cual trae como consecuencia la proliferacién
de esta pero de una forma muy exagerada y anarquica de esta nueva y ahora
ampliamente aceptada tecnologia. A esta problematica Nolan la llamo como slack lo cual
es una combinacion de una falta de control y una abundancia de recursos.
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Fase 3

Fase de Control: Se da como consecuencia de la antericr debido a que en esta se
pretende vigilar y controlar o bien administrar el uso y los riesgos de esta nueva
tecnologia, todo mediante el empleo de una normatividad y politicas institucionales entre
otras cosas.

Fase 4

Fase de Integracién: En la cual se logra consolidar los usos aislados de la tecnologia, y
se norma su utilizacién obteniendo asi los beneficios constantes de dicha integracion.

Fase 5

Fase de Datos: La empresa se orienta a consolidar una base de informacién o bien una
base de conocimientos la cual contenga todo el conocimiento de la organizacién en una
forma integrada y no redundante pero si reutilizable.

Faée 6

Fase de Madurez: Es aquella en la cual la organizacion logra obtener un portafolio de
aplicaciones integrado y completo que soporta los objetivos organizacionales y permite
un aprovechamiento optimo de la tecnologia.

Cada vez que se presenta un nuevo cambio de la tecnologia, se inicia nuevamente este
ciclo con la fase de inicio es por esta razén que siendo realistas en muchas ocasiones se
llega solamente a la fase de integracién.

Es importante tener siempre presente que en la mayoria de los fracasos que se dan
durante esta implementacién se debe primordialmente al rechazo del personal, el cual
puede manifestarse en indiferencia, sabotaje en contra de esta manera de trabajar. Por
esta razén es de suma importancia considerar el llevar acabo un cambio de cultura al
momento de querer llevar acabo la implementacién de algin sistema.

2.2 EVOLUCION DE LA PLANIFICACION DE SISTEMAS DE INFORMACION Y
TECNOLOGIAS DE INFORMACION EN LA EMPRESA

Es conveniente estudiar la evolucion historica que la Planificacién de los Sistemas de
Informacién y Tecnologias de informacién que ha sufrido a lo largo de los anos, todo esto
con el objeto de entender de fondo el procedimiento y la importancia de dicha
planificacién, dividiendo asi en cuatro fases dicha evolucidn:

1. La introduccién de la informatica en la organizacion.

2. Expansion anarquica de las aplicaciones.
3. Coordinacién de los sistemas de informacién-objetivos de la empresa.
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4. Interdependencia estratégica de la compania de las tecnologias de informacion y
sistemas de informacion. ’

2.2.1 Etapa 1: La Introduccién De La Informatica En La Organizacién

La apariciéon de la informatica en las empresas se dio a partir de los afios sesenta con la
aparicién de los ordenadores los cuales eran maquinas, de muy grandes dimensiones las
cuales requerian de una infraestructura y manejo especial y por lo tante estaba
reservado para los especialistas y nada mas. Esta situacién fue generando un
aislamiento - progresivo del departamento de Proceso de datos del resto de la
organizacién, creandose asi un clima en el que la informatica se limitaba a servir las
demandas de mecanizacién de procesos administrativos y donde los usuarios se
abstenian de involucrarse con el departamento.

El objetivo que se perseguia era el de reducir costos de los procesos de informacién de
contabilidad, facturacién, nomina etc. “Con la reduccién de costos como unico objetivo,
la elaboracién formal de planes de proceso de datos no existia de hecho no era necesaria,
los planes informaticos eran planes de desarrollo de implementacion de peticiones de
usuario”. ¢ Las decisiones a tomar eran sobre que proyectos desarrollar antes y conque
recursos se contaba a nivel del departamento de proceso de datos.

En este contexto surgen asi dos situaciones las cuales se deben tomar en cuenta para
poder comprender la situacion actual de los sistemas de informacion:

1. En el organigrama funcional de la empresa, el departamento de sisternas de
informacidn (generalmente todavia denominado de informatica o proceso de datos) se
sitia en una posicién dependiente de los servicios administrativos.

2. Se crea una barrera de comunicacién entre los directivos de la compaiiia y la jefatura
del departamento de sistemas de informacién.

3. Generalmente la conexidon entre los objetivos de la empresa y los planes de sistemas
de informacién es inexistente, y cuando existe se lleva a cabo a través de las
peticiones de los usuarios.

2.2.1 Etapa 2: Expansién Anédrquica De Las Aplicaciones

Después de haberse resuelto los problemas de mecanizacion de los procesos de
transacciones basicos el departamento de informatica se va viendo en la necesidad de
hacer frente a peticiones de usuarios con problemas cada .vez mas complejos, pero se
sigue dando una incomprension por parte de los responsables de informatica los cuales
no entienden el problema que plantea el usuaric y por lo tanto se llegaron a realizar
sistemas informaticos incipientes.

2 Roberto G. Murdick, Sistemas d¢ Informacion Basados en Computadoras Para la Administraciin Moderna. Ed. Diana, 1984

[

42



CAPITULO It

El departamento de Sistemas de Informacién sigue siendo el responsable de asignar los
recursos y prioridades a las diferentes peticiones de las unidades funcionales. Ademas
los criterios que se tomaban en cuenta para la asignacién de recursos dependian de:

- =» La facilidad de implementacién.
= La novedad y atractivo tecnolégico.
= El poder de la unidad solicitante.

=> El costo del desarrolle a realizar.

2.2.3 Etapa 3: Coordinacién De Los Sistemas de Informacién-Objetivos De La
Empresa

Durante esta fase, los inversicnistas se dan cuenta de la inversién tan grande que
implicaba mantener una instalacion de informatica funcionando y si se le agrega a esto
las quejas de los usuarios que no ven sus necesidades cubiertas como estaban al inicio
acostumbrados, hace que los maximos responsables de la empresa reaccionen y pongan
més atencion a los sistemas de informacién.

Dando asi como una solucién la intervencion directa y constante de la alta direccion al
momento de seleccionar los proyectos a implementar. Pere con esta intervencion directa
de estos sobre la toma de decisiones del departamento de sistemas de informacién se da
una dilucion de responsabilidades y se crea una confusién sobre quien ostenta la
responsabilidad de las decisiones tomadas.

‘Estos problemas dieron como resultado desarrollar procedimientos formales de
planificacion de sistemas de informacion y es entonces a partir de este momento cuando
se establecen planes sistematicos de definicion de necesidades de informaciéon
coherentes con los objetivos estratégicos de las unidades funcionales de la empresa.

Con el paso del tiempo el resultado que se dio fue la elaboracién de un plan de sistemas
de informacién el cual, ademas de contener los proyectos a desarrollar especificaba de
una manera clara e inequivoca las prioridades de la empresa para realizar la asignacién
de recursos en el area de las tecnologias de informacién para que se puedan tomar
decisiones durante el periodo de vigencia del mismo de manera consistente con las
decisiones que se tomaron en el momento de la ¢laboracion del plan.

Otro de los cambio que se realizd es que el responsable de sistemas de informacion
anteriormente asignaba los recursos, pero con los cambios este, sea convertido en el
coordinador del equipo interdepartamental el cual elabora la propuesta del plan de
sistemas.

Una vez aprobada la propuesta por parte de los directivos de la empresa, se fijan los
presupuestos de los sistemas de informacién, las aplicaciones a desarrollar, el periodo
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presupuestario asi como las politicas de a51gnac1on de los recursos que puede seguir el
responsable de sistemas de informacion.

2.2.4 Etapa 4: Interdependencia Estratégica De La Compaiia Tecnologias de
Informacién-Sistemas de Informacién

“Ya superado el aislamiento en el cual se encontraban los sistemas de informacion con
respecto a la estrategia de la empresa, se plantea sacar la mayor ventaja posible de las
nuevas tecnologias de la informacion”, creando asi una interdependencia entre estas dos
con la finalidad de obtener fuertes ventajas competitivas. 29

2.3 PLAN DE SISTEMAS Y TECNOLOGIAS DE INFORMACION

Para poder llevar acabo la Planificacién de las Tecnologias de Informacién y Sistemas de
Informacion (T1/8]) es necesario entender y conocer los elementos que debe de incluir el
Plan de Sistemas y Tecnologias de la Informacién, puesto que dicho plan es parte
esencial de la planificacién que veremos mas adelante.

Los elementos que debemos incluir y tener siempre presentes son los siguientes:

@ Una lista de proyectos a desarrollar en los préximos 3-5 afios

© En el momento de preparar el Plan. Se debe conocer perfectamente el punto de partida
de donde arrancara el plan, asi como tener una clara visién de la situacién actual no
solo desde el punto de vista técnico (rendimiento de los sistemas actuales) sino desde
un punto de vista de negocio, es decir marcando explicitamente el grado de utilidad de
los Sistemas y Tecnologias de Informacién que existen desde la perspectiva de
quienes lo utilizan en sus actividades diarias.

© Prioridad de cada proyecto. Esta prioridad debe contemplar tanto aspectos que son de
importancia para la empresa, como aspectos técnicos relacionados con su
implementacidn con una determinada infraestructura tecnolégica.

¢ Para los proyectos a desarrollar en el primer afo. Se debe contar con el detalle
suficiente que permita su evaluacién en términos de recursos necesarios en su
desarrollo, con el objeto de poder incluirlos en el presupuesto anual correspondiente.
Para los proyectos que no se inicien hasta ejercicios postericres, una aproximacién
serd suficiente.

© Mecanismos de evaluacion adecuados para permitir instaurar los procedimientos de
control necesarios en el seguimiento del plan. Es decir contar con un calendario y un
presupuesto suficientemente detallado.

& Una lista de actividades de la empresa donde las Tecnologias de Informacién puedan
utilizarse como herramienta de soporte para aumentar su eficacia o su eficiencia.

= [dem
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“La responsabilidad de desarrollar el plan de TI/SI recae fundamentalmente en la
direccién de la empresa, aunque deben de participar igualmente el area técnica de la
empresa’. ® Ya que el plan de TI/SI abarca toda la empresa, el equipo que lo desarrolle
debe de representar efectivamente a todas las areas de la empresa ya que de otra manera
se obtendria un plan incompleto.

Es importante tener en cuenta que el contenido del Plan de TI/SI es muy poco
tecnolégico. Los aspectos tecnolégicos solo se incluyen cuando se es estrictamente
necesario. La perspectiva que se utiliza en la elaboracidn del Plan de TI/SI es
fundamentalmente la perspectiva de la empresa mds no la tecnolégica.

Durante el disefio previo a la implementacién de los proyectos se marcaran los aspectos
técnicos necesarios y se hara bajo la responsabilidad de los expertos de las tecnologias
de informacién. El procedimiento que cumpla con las condiciones anteriormente
mencionadas debe integrar las necesidades de informacién provenientes tanto de las

estrategias de la empresa como de las funciones de los distintos departamentos de la
empresa (Fig. 13}.

Naocesldades Comité ds Tecnologina
de L ¥y Sistemas
Informaelin e de Informaciém
we iptegran ‘
ESTRATEGIA DE LA EMPRESA »Elsbaradc por un equipe de 81
Acciones Estrategicns PLAN DE sCoordinado por ol director do
TECHOLOGIAS Y Hatemas de Informesitn
' SISTEMAS DE +Aprobade por el comitd sjecntive
INFORMACION +Estublecen priovidades
w8 +Marea politicas
E 5. - o . Responsabilidad de
z 2 - | . Iadirecctnde
3 3 - [+] L] Y Hstomas da
£ 3 - bl I Lot g PLAN NECESIDADES laformasién
S pwI ]9 INFORMATICO =]  INTERNAS DE
[T e INFORMATICA
A & Lo / \
PLAN DE PROYECTOS A
HARDWARE Y DESARROLLAR «Dirigidoa por 81
SOFT BASE +Con colaboracién
de los usunrios

(N

Deben servira \./
loa departamenton
. Daben apoyar In estrategis

Mecanizmos de control
reuponsabllided 2 las
subdirecciones
generalss

Comitd de Tecnologias
¥ Shatemnas
da Informucién

Fig. 13 Las necesidades de informacién emanadas del cruce de las directrices estratégicas de la
empresa con las funciones del negocio de las distintas unidades organizativas son parte

fundamental para llevar a cabo la unién del Plan de Tecnologias de Informacién y Sistemas de
Informacién.

3 George M. Scott, P.H. D.G.P.A, Principios de Sistemas de Informacion, Ed. Mc Graw Hill, 1988
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2.4 PLANIFICACION DE TECNOLOGIAS DE INFORMACION Y SISTEMAS DE
INFORMACION A PARTIR DE LA ESTRATEGIA DE NEGOCIO

Para poder llevar a cabo esta Planificacién utilizaremos una metodologia, la cual nes
permitirda alinear el Plan de TI/SI con la estrategia de negocio y a esta alineacién la
llamaremos “Planificacién de Tecnologias de Informacién y Sistemas de Informacién a
partir de la estrategia de negocio”.

Es importante mencionar que antes de llevar a cabo esta metodologia, primers que nada
se deben conocer las Acciones Estratégicas basadas en TI/SI, las cuales son parte
fundamental de esta planificacion. La obtencién de estas acciones es mediante la
aplicaciéon de la Metodologia para la Planificacién de TI/SI en Paralele con la Estrategia
de Negocio, la cual se presenta mas adelante.

Se observaran todos los elementos o factores que se deben considerar y reunir para
poder llevar a cabo dicha Planificacion, ademas de conocer el proceso formal de dicha
metodologia, no olvidando que lo que se pretende es mostrar todos los elementos
necesarios con que se debe contar para poder llevar a cabo un Plan de TI/SI mas no
mostrar como hacer el Plan.

Para poder llevar a cabo la planificacién, es necesario contar con el apoyo de grupos de
trabajo, los cuales se encargaran de llevar a cabo su implementacion. Es por esta razén
que a continuacién listaremos los grupos de trabajo que se deben de organizar asi como
sus funciones y sus composiciones:

=> Comité de Tecnologias y Sistemas de Informacién

El cual estara formado por los maximos responsables de la empresa, los responsables de
las distintas areas funcionales y por supuesto del director de sistemas de informacion.

“El comité es el érgano con la responsabilidad tltima sobre el sistema de informacién
que se disefie, sus responsabilidades basicamente seran la supervision del proyecto de
planificacién, explicar el compromiso que adquiere la empresa con el Plan de Desarrollo
ademas de proporcionar criterios estratégicos para.la fijacién de las prioridades v la
asignacién de los recursos y le mas importante aprobar el plan de TI/SI que se
desarrollo”.3! .

.= Equipo de Trabajo

Este lleva acabo el trabajo operativo encaminado a elaborar el Plan de TI/SI. Este equipo
de trabajo lo dirige el director de sistemas de informacién, aunque la labor diaria de
direccién la lleva a cabo el director operativo de proyecto (DOP), el cual debe ser
necesariamente una persona del departamento de sistemas. El equipo de trabajo debe
estar conformado por personal tanto del departamento de sistemas como de los
departamentos usuarios (ventas, mercadotecnia, etc.)- especialmente dedicados al
proyecto de planificacién.

3 [dem
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—> Grupo Base

"Este grupe lo integra el subdirector general el cual se encuentra a cargo de Sistemnas de
Informacién, el director de sistemas de informacién, el Director Operativo de Proyecto y,
en algunas ocasiones segiin sea el caso por consultores externos expertos en
planificacién de Tecnologias de Informacién y Sistemas de Informacidén”.32

Sus actividades se enfocan a facilitar la negociacién entre los usuarios, asegurarse de la
consistencia de los desarrollos ademas de supervisar el equipo de trabajo. Este grupo
debe de mandar sobre todo €l equipe de trabajo, y de alguna manera sobre los usuarios,
sin disponer forzosamente de una linea jerarquica especifica.

No debemos olvidar que los grupos que intervienen en esta metodologia son vitales. Es
muy importante hacer notar que al llevar a cabo la metodologia se debe tener presente ya
la existencia, inicio o parte de un sistema de informacién, el cual puede ser el resuitado
de desarrollos previos, no necesariamente ligados con la estrategia de negocio, ni estar
concebides explicitamente como integrantes de un sistema de informacién. Esto debido
a que esta serd seguramente la situaciéon que se presente mas cominmente, aun en ¢l
caso de que el sistema de informacién no cuente con ningiin apoyo por parte del area
informatica.

2.5 METODOLOGIA PARA LA PLANIFICACION DE TECNOLOGIAS DE INFORMACION
Y SISTEMAS DE INFORMACION A PARTIR DE LA ESTRATEGIA DE NEGOCIO

Las fases de la metodologia se dividen en cuatro y son las siguientes:
2.5.1 Fase de Presentacidon y Compromiso del Equipo

En esta fase se pretende constituir el equipo de trabajo que llevara acabo la planificacién
y su presentacién a la empresa. La elaboracién de un Plan de TI/SI requiere de los
recursos de los responsables de su construccidn, requiere del esfuerze y dedicacion de,
los departamentos y areas funcionales de la empresa especialmente en forma de tiempo
de sus responsables para realizar entrevistas, sesiones de trabajo en conjunto con el
equipo de planificacién. Se deben de consientizar todos los niveles de la empresa y en
especial la direccidn, que el Plan de TI/SI es de toda la empresa.

Los puntos importantes que debemos considerar y reunir para llevar a cabo esta fase son
los siguientes:

=» El comité de tecnologias y sistemas de informacion deben tener la decision de obtener
un Plan de Ti/SI.

= Formacién de un grupo base (analizar la posibilidad de integrar consultores externos).

=) Llevar acabo una identificacion del &rea de analisis para describir el Sistema de
Informacién existente.

32 José Girnl B, Sergio Gonzdlez P, Geargette Camano P., Estrategia Tecnolégica [ptegral, Ed. Limusa, 1991,
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=» Formalizar el equipo de trabajo y presentar el proyecto.

El paso inicial para llevar a cabo la elaboracion de un Plan de TI/SI debe de darlo la .
direccién general, la cual debe de convencer a sus colaboradores mas directos -
{subdirectores generales) de la necesidad de elaborar un Plan de Ti/Sl, y de la gran
necesidad de su apoyo, de manera constructiva, al proceso de elaboracién del mismo.

2.5.2 Fase de Descripcién de la Situacién Actual

. .
Ya constituido el equipo de trabajo y la empresa totalmente comprometida, se debe de
describir la situacion de la empresa desde el punto de vista de negocio y de los sistemas
existentes. Estas descripciones son esenciales para poner las necesidades de
informacién que se recogeran en la fase siguiente, en lo que se refiere a la toma de
decisiones de asignacion de recursos.

Los puntos importantes que se deben considerar y reunir para llevar a cabo esta fase son
los siguientes:

1) Identificacion de las principales funciones del negoecio por drea. Consiste en
identificar las funciones de negocio por area de analisis, alrededor de dichas funciones
de negocio se organizara el analisis posterior, incluyendo los flujos de informacion
existentes en la empresa y el grado de cobertura que la informatica da a los mismos.

Como ejemplos de funciones de negocio cbservamos las siguientes: preparacién del plan
de marketing y entre sus funciones se encuentra realizar el estudic de mercado,
desarrollo de productos, posicionamiento de productos, planes de venta, etc.

Es conveniente no concluir con una lista de funciones demasiado detallada, porque
resultaria inmanejable en las tareas de analisis posteriores. Es importante que las listas
de funciones de negocio sea explicitamente validada por los directores funcionales de
;. cada area, quienes, por lo tanto, deben estar al corriente del objetivo que se persigue con
su elaboracién.

Después de esta validacion resta solamente informar a todos los componentes del equipo
de trabajo de la estructura final de la lista de funciones de negocio, lo cual puede
hacerse en una reunién del equipo organizada y llevada por el director operativo del
proyecto.

Uno de los objetivos de esta fase es el obtener una descripcién precisa y no muy extensa
de los subsisternas de informacién existentes en la empresa, a fin de. poder elaborar
posteriormente una critica de los mismos, desde el punto de vista técnico como de
negocio, Dicha descripcién tiene dos dimensiones: los datos manejados y los procesos
que configuran los subsistemas existentes.

2) Describir los procesos y estructuras de datos de los sistemas existentes en la
empresa. La informacién que se precisa acerca de los procesos para obtener una
descripcion razonable de los mismos es al menos la siguiente:
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== Su agrupacién por subsistema (es decir, a la implementacién de que subsistema de
informacién pertenece a cada proceso).

= La especificacion de que dates utiliza cada proceso en su funcionamiento.

=La lista de los datos que se crean o modifican como resultado de la operacion de
dichos procesos.

= Una breve descripcion de come eada uno de los procesos estd implementado {gjemplo,
si forma parte de un gran sistema, o se soporta con una aplicacién que puede haber
desarrollado el propio usuario en un ordenador personal).

= Una breve descripcion de los procedimientos de tratamiento de datos que requiere el
proceso (cdlculos, basquedas, etc.).

En el caso de llegar a encontrar en algunos de los subsistemas de informacién, algin
intervalo de decision, debemos documentar en detalle tanto la informacién como el
proceso de decisién que se esté utilizando.

3} Eilaborar el informe acerca de los sistemas existentes. Luego de llevar a cabo la
descripcion de los sistemas de informacién se debe elaborar una evaluacion de éstos.
“Para llevar a cabo esta evaluacion se debe tener una critica desde la perspectiva
tecnoldgica, ya que nos permitird detectar las areas-en las cuales es posible mejorar
simplemente cambiando el planteamiento tecnolégico de las aplicaciones
correspondientes”®, ademés, debemos es conveniente levar por otro lado una critica
desde la perspectiva del negocio ya que es imprescindible en el contexto de un plan como
el que se pretende desarrollar.

Al llevar a cabo una critica desde la perspectiva de negocio se debe tomar en cuenta los
siguicntes aspectos:

b El grado de soporte que cada proceso proporciona a cada funcion,

<> El grado de conveniencia que las actuales estructuras de datos suponen en el
desempefio de cada funcién de negocio.

= Que puntos fuertes y débiles se perciben de cada subsistema de informacion.

= Detectar las areas que a juicio de los usuarios tienen mas necesidad.
Al llevar a cabo una critica desde la perspectiva tecnoldgica los elementos a considerar
son: La tecnologia que se esta empleando en cada subsistema, las interrelaciones que se

estan dando entre los distintos subsistemas y los rendimientos, volimenes y
frecuencias que se estan obteniendo.

33 Robert G. Murdick, John C. Munsoen, Sistemas de Informacién Administrativa, Ed. Prentice Hall, 1988,
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“La informacion para llevar a cabo esta evaluacién se obtiene fundamentalmente a través
de entrevistas que son realizadas a los distintos usuarios de estos sistemas, y con el
personal del departamento de sistemas de informacién, los cuales proporcionan
informacién de caracter mas técnico”.34

La importancia de esto es, que la documentacién que se obtenga sea completa y
comprensible, de manera que sea de utilidad para el futuro, ademéas de poder ser
utilizada en algunas ocasiones como base.

Es importante no olvidar que el contenido de este andlisis debe de ser aceptado y
validado por el subdirector general responsable de cada area analizada.

2.5.3 Fase de Elahoracién del Plan de TI/SI

Con la descripcién de los sistermnas existentes como punto de referencia, el objetivo mas
inmediato de esta fase es el de identificar y documentar sisteméaticamente las
necesidades de informacién de cada funcién de negocio que los sistemas existentes no
estan cubriendo o bien cubren mal. Para poder llevar a cabo esta actividad es
importante llevar a cabo estas dos actividades:

a) Preparar un equipo de trabajo: En donde es recomendable mantener el méaximo
numero de personas de las cuales ya trabajaron en la primera fase, puesto que son
ellas quienes tienen mas presentes los sistemas existentes de los cuales hay que
partir, ademas de que ya se habrian formado grupos informales de trabajo los cuales
normalmente contribuyen a la eficacia del proceso en general.

b) Llevar a cabo el andlisis alrededor de las dreas, haciendo la reflexién si es conveniente
redefinir éstas o no. Es de ayuda, utilizar parte de la informacién obtenida durante la
primera fase para poder reflexionar acerca de las estructura de areas empleadas en la
misma. Por ejemplo, €l estudio de los puntos débiles recopilados en la primera fase, o
de las areas de mejora més notorias, pueden sugerir areas con entidad propia que
precisan de atencién especial para el futuroe.

“Las instrucciones para los miembros del equipo de trabajo hacen referencia a
entrevistas con las personas de cada area funcional designadas por los maximos
responsables de las mismas con objeto de inventariar las necesidades de TI/SI
correspondientes a las distintas funciones de negocio de cada area™s.

Es conveniente que los miembros del equipo de trabajo sean conscientes que deben de
procurar automatizar las necesidades de informacién gue se vayan identificando, tener
los ojos abiertos para procurar identificar “sobre la marcha” las principales entidades de
datos que vayan surgiendo y deben de procurar ir imaginando los procesos necesarios
para generar la informacion cuya necesidad se detecta.

# David Gordon B, La Auditoria y e] Procesamiento Electrénico de Informacién, Ed. Instituio Mexicano de Contadores Piblicos. 1989
33 Jdem
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Ya recogidas las necesidades de informacién se realiza una labor encaminada a analizar
las descripciones elaboradas en los pasos anteriores para identificar la estructura global
del sistema de informacién.

Los resultados que se obtengan pueden ser muy variados, dependiendo mucho del
estado del sistema de informacién existente y de si la empresa esta en periode de cambio
en sus planteamientos de negocio o por el contrario los mantiene mas o menos estables.

Para lograr entender un poco mas la identificacién de la estructura global a
continuacion se listan algunos aspectos que importantes a tomar en cuenta para
comprender mejor que se trata de hacer:

= Tratar de configurar la cadena de valor de la empresa, con el objeto de conocer si existe
una clara correspondencia entre las actividades de la cadena de valor y conjuntos
interrelacionados de necesidades de informacion, y de ser asi se puede definir la
estructura del sistema de informacién siguiendo la de la cadena.

= Detectar si existen nuevas entidades en la estructura de datos y de ser asi se debe de
analizar si se trata de conjuntos de datos nueves, que en el sistema de informacion
existente no se tratan porque la cobertura del drea correspondiente es baja o nula, o
bien por el contrario se trata de nuevas formas de estructurar datos ya tratados por €l
sistema de informacion existente.

= Detectar procesos parecidos a otros, ya séa existenies o nuevos, y en caso de que sea
asi, el conjunto de procesos que son parecidos nos ayudaran a detectar lo que puede
llegar a convertirse en un subsistema de informacién como una entidad propia.

= Tratar de identificar especialmente los subsistemas que parecen aislados, esto debido a
que seguramente estos subsistemas hacen referencia a procesos que pueden
scpararse de la estructura del sistema de informacién central, simplificando asi la
misma.

= Catalogar las necesidades de informacion ya sean muy pequefias o poco claras, ya que
puede darse el caso que se refieran a procesos de toma de decisiones que deberian de
apoyarse a base de subsistemas casi personalizados, o al menos muy especializados
{(los llamados intervalos de decisiones).

Finalmente la estructura que se acabe por definir es casi siempre el resultado de
sucesivas interacciones en un proceso de refinamiento progresivo que el director de TI/SI
y el director cperativo con la ayuda del grupo base deben deliberar, no sin antes someter
esta estructura a validacién por parte del comité de TI/SI antes de tomarlo como base
para desarrollar el plan de TI/SI.
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‘La estructura elaborada debe ser validada explicitamente mediante las reuniones
departamentales y una segunda reunion del comité de TI/SI en pleno. A estas reuniones
de trabajo las cuales son de suma importancia deben de estar presentes: El Subdirector
general a cargo de sistemas de informacion que la presida, el subdirector general
responsable ‘del area, el director del departamento de sistemas de informacién, el
director operative del proyecto, los miembros del equipo de trabajo del area y personal
que el subdirector general a cargo de cada area asigne.

Es imprescindible que los responsables de la empresa acepten una estructura final va
que la estructura debe tomar un caracter de oficial, pero no debe de perder de vista la
visién del negocio los responsables de la empresa ya que ésta debe ser coherente con la
estructura que se acabe adoptando, ya que en el contexto de la misma se asignaran
luego prioridades a los proyectos que configuran el Plan de Sistemas de Informacién.

“Una vez acordada una arquitectura para el sistema de informacién necesario, y
especificados los procesos y estructuras de datos necesarios para la obtencion de la
informacién precisa, es necesario evaluar los recursos que harian falta para construir
los distintos subsistemas integrantes del sistema de informacién global”.36 Ya llegado a
este punto decimos que nos encontramos en la integracion de las necesidades de
informacion y la elaboracién del Plan definitivo.

Ya descubiertas y a la luz todas las necesidades de informaciéon y procesos detectados en
etapas anteriores puede que esté muy claro que proyectos informaticos (subsistemas)
son necesario para implementar de’ forma ordenada el sistema de informacién de la
empresa.

Existen distintas soluciones técnicas para pasar de la situacion actual a la futura, con
distintos costos por supuesto, velocidades de implementacién, dando una respuesta a
las peticiones de los distintos departamentos. Debido a esto es necesario llevar a cabo
planes alternativos para que los responsables de proyecto de planificacion, que es el -
comité de TI/SI, elija el que crea mas conveniente para la empresa.

Es conveniente que los especialistas en las Tecnologias de Informaciéon preparen dichos
planes alternativos y sus evaluaciones técnicas y las sometan a la consideraciéon de los
responsables de las distintas dreas.de la empresa. Ademas deben de tomar al menos dos
decisiones:

1. Que sistemas parecen justificar sus costos.
2. Que prioridad tiene cada uno de los sistemas justificados en el contexto global.

En el proyecto de planificacidon de sistemas de informacién que se ha venido observando
- es responsabilidad del director de sistema de informacién y el director operativo del
proyecto.

“Es importante hacer notar que la simple evaluacion de todos los subsistemas que
hayan aparecido resultara en general muy poce operativa, ya que casi siempre el grado
de complejidad en las especificaciones de las necesidades de informacion es tan alto que
un plan, incluyendo soluciones por todo el mundo, requeriria muche més recursos que,

™ Robert G. Murdick, John C. Munson, Sigtemag de Informacion Administrativa, Ed. Prentice Hall, 1988.
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los razonablemente disponibles” =, Por tal razén, los expertos en tecnologia deben ir un
poco mas alla y proponer unas cuantas alternativas elaboradas.

Lo que se pretende es utilizar algunos criterios, unos de cardcter general y otro derivados
de la estrategia de la empresa, todo con la finalidad de hacer una limpieza y elaborar
algunos escenarios que constituyan alternativas coherentes acerca de las cuales puedan
pronunciarse los responsables de las areas de negocio.

Debiendo adoptar un horizonte medio, por ejemplo cinco aios, se trata
sistematicamente de juzgar los subsistemas documentados anteriormente de acuerdo
con los criterios citados, quedandose con los mas prometedores y elaborande
combinaciones de los mismos (o incluso de partes de los mismos, si se puede partir
facilmente) que permitan respetar las restricciones de recursos existentes o previsibles.

Esas combinaciones, cuyo nimero no deberian ser nunca superior a tres o, como
maximo cuatro, son las que se -someteran a la consideracion de los subdirectores
generales de las distintas areas de negocio en una reunién del comité de Ti/SI para que
a partir de ellas, consensuar el contenido del plan de TI/SL

Algunos de los criterios que se deben tomar en una forma general para poder llevar
acabo mejores combinaciones de subsistemas son las siguientes:

= Evitar al maximo las combinaciones que nos creen dificultades durante la integracion
de los subsistemas.

= Evitar al maximo cambios dristicos si estos no se encuentran plenamente justificados,
ademas de tratar siempre de buscar combinaciones muy semejantes desde un punto
de vista organizativo.

= Evitar lo mayor posible realizar combinaciones que sean poco digeribles para el
departamente de sistemas de informacion.

= Es conveniente evitar combinaciones demasiado costosas {es importante tener una
idea clara del presupuesto con que se cuenta).

= Se debe de buscar al maximo realizar combinaciones coherentes desde el punto de
vista tecnoldgico, siempre y cuando sea posible.

== Debemos siempre dar prioridad a una determinada area de la empresa.

=»Dar preferencia a ciertas combinaciones las cuales proporcionen resultados a corto
plazo.

= Buscar siempre al maximo incluir el mayor niimero posible de subsistemas los cuales
ayudaran a conseguir mas cercanamente el objetivo concreto.

37 David Gordon B., La Apditoria v e! Procesamiento Electrénico de Informacion, Ed. Institute Mexicano de Contadores Piiblicos, 1989
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Finalmente se deben de elaborar las combinaciones que dan lugar a los distintos
escenarios, y deben tenerse muy en cuenta las necesidades de infraestructura
informatica, ya que podria darse el caso de que surja la necesidad de instalar un
sistema de gestion de bases de datos, pero con determinadas caracteristicas o una
ampliacién del equipo, y podrian beneficiarse de esto algunos otros subsistemas
existentes o futuros, por estas razones es conveniente llevar acabo una correcta
documentacidn de tales necesidades.

Posteriormente deben ser elaboradas y evaluadas las propuestas que se han realizado

“hasta el momento y de las cuales se debe de proceder a seleccionar alguna de éstas y
todo esto se debe llevar a cabo en una reunion plenaria con el comité de sistemas de
informacion, quedando finalmente con un plan de TI/SI para los proximos 3-5 afios.

Esta reunidn es el instrumento para acabar de incluir en el proceso de planificacién el
resultado de la estructura del plan de TI/SI, €l cual debe ser organizado en proyectos
concretos y asignando dias de calendario y personas determinadas.

2.5.4 Fase de Programacion de Actividades

En esta fase el Director Operative de Proyecto {DOP) es el responsable de elaborar una
" lista de proyectos necesarios para llevar acabo la implementacién de los sistemas
integrantes del plan aprobado. Ademas se realiza una asignacién de recursos de equipo,
horas hombre, etc., a dichos proyectos ademads de realizar un calendario detaliado de
actividades (normalmente un afo), y someterlos a aprobacién con el director de sistemas
de informacidn y el subdirector general a cargo de los sistemas de informacién.

Un plan de TI/S! debe acabar concretandose en un conjunto de aplicaciones y sistemas a
desarrollar, y para ello es necesario identificar acciones estratégicas concretas
directamente utilizables, en vez de dar lugar a estrategias genéricas que por naturaleza
SOn poco precisas.

A modo de resumen y con el objeto de facilitar futuras referencias, la Figura 14
esquematiza la estructura general del procedimiento que se acaba de describir,
incluyendo referencias a los principales participantes y también a los conceptos mas
relevantes utilizados en cada fase. Es importante notar que aun cuando dicha estructura
aparece como estrictamente secuencial en la figura las interacciones son siempre
necesarias en la aplicacién del procedimiento.
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Fig. 14 Estructura de la Metodologia de Planificacién descrito

2.6 LAS TECNOLOGIAS DE INFORMACION, SISTEMAS DE INFORMACION Y LA

PLANEACION ESTRATEGICA

Para las empresas que logran alcanzar la fase de coordinacion empieza a ser evidente la
necesidad de vincular la estrategia de negocio a las oportunidades de la tecnologia. Esta
es la razon por la cual surge la idea de conjuntar ¢! plan de TI/S] y las estrategias del

negocio.

En el momento de conjugar estos dos aspectos se han logrado identificar oportunidades
estratégicas basadas en las TI/SI. No obstante un Plan de TI/SI debe de acabar

concentrandose en un conjunto de aplicaciones y sistemas a desarrollar, y para ¢llo es
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necesario identificar acciones estratégicas concretas directamente utilizables, en vez de
dar lugar a estrategias genéricas que por naturaleza son poco precisas.

Por esta razon la Metodologia o Procedimiento de Planificacién que se utilizara es una
especializacién de la Metodologia General de la Planeacién con énfasis en TI/SI la cual
se base en la integracién de cuatro elementos a nivel de Unidad Estratégica de Negocio
(UEN): ‘

1. La misién de la Unidad Estratégica de Negocio.

2. Ané\liéis de los factores internos del negocio, completado. con un analisis de los
factores externos relativos a TI/SI (apoyandonos en la utilizacién del esquema de las
cinco fuerzas que propone Porter, 1980, Administracién y Estrategia Teoria y Practica).

3. El analisis de los factores internos utilizando, la cadena de valor con énfasis en TI/SI.
4, El Analisis de las tecnologias de informacién y de sus tendencias.

La metodologia integra estos elementos utilizando las llamadas “Acciones Estratégicas
Genéricas Basadas en TI/SI” (o ITSGAs) y el resultado de dicha integracién es un
conjunto de Acciones Estratégicas Basadas en TI/SI (llamadas ITSAs} las cuales son de
utilidad especifica para cada empresa.

Dichas acciones estratégicas se derivan de la estrategia de negocio sin especificar de que
forma. El objetivo que se pretende alcanzar es el derivar dichas acciocnes estratégicas
para que éstas tengan ya presentes aspectos tanto de las TI/SI.

Para conseglir una integracion real entre TI/SI y estrategia de negocio es necesario que
el propio proceso de formulacion de la estrategia de negocio incorpore aspectos de TI/SI
de la misma forma que lo hace con otras funciones (produccién, control, etc.).

Adentrandonoes ya en la Metodologia de Planificacién de TI/SI que se trata de integrar
con el proceso de planificacién estratégica de negocio, se debe tener presente que el
objetivo que se persigue es el de asegurar el potencial competitivo de la empresa a
través de las TI/SI teniendo estas en cuenta durante tode el proceso de planificacién
estratégica, de modo que la estrategia final contenga ya los aspectos de TI/SI los cuales
contribuyen a la consecucién de fuertes ventajas.

Lo que se pretende es organizar la planificacién comenzando a pensar en TI/SI desde €l
primer instante en que se lleve a cabo el proceso de formulacion de la estrategia. Por esta
razdn, la estructura general de procedimiento de planificacion que veremos es paralela al
proceso de planeacion estratégica que cbservamos en el primer capitulo.

El procedimiento que veremos afiade la dimension de TI/SI a los analisis y actividades

" que todo proceso de planificacidén estratégica debe de llevar a cabo. Elle permite generar

relativamente pronto, ideas de cardcter estratégico basadas en sistemas de informacidn
o en tecnologias de informaciéon que:
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1. Contribuye a dar forma a la estrategia de negocio que se acabe disefiando.

2. Definen acciones estratégicas concretas directamente utilizables en el proceso de
elaboracion del plan de TI/SIL.

Antes de describir la estructura general de estos procesos de planificacion es importante
hacer notar que estos no constituyen la tnica alternativa para conseguir que la
estrategia de una empresa contenga ingredientes de TI/SI conducentes a la obtencion de
fuertes ventajas.

2.7 ACCIONES ESTRATEGICAS GENERICAS BASADAS EN LAS TECNOLOGIAS DE LA
INFORMACION Y SISTEMAS DE INFORMACION (ITSGA)

La integracién del proceso de disefio de la estrategia de TI/SI con el disefio de la
estrategia de negocio puede enlazarse con la ayuda del concepto denominado
<Informacién Technology Strategic Generic Action -ITSGAs-. (El nombre equivalente en
espanol es <Acciones Estratégicas Genéricas Basadas en la Aplicacion de las Tecnologias
de la Informacién>). Este concepto trata de dar la idea de acciones estandar, las cuales
mediante su aplicacién pueden conseguirse fuertes ventajas.

Basandonos en TI/SI, pueden conseguirse fuertes ventajas a base de atacar distintos
puntos de las relaciones de la empresa con sus clientes, o0 con sus proveedores, o en el
disefio de nuevos productos, o en la ejecucion de nuevas actividades internas, etc.

Estas ITSGAs que hacen referencia tanto a las relaciones de la empresa con su entorno
v a las actividades internas de la cadena de valor, son sumamente importantes en el
disefio de los procedimientos de analisis pensados para identificar ventajas basandose
por supuesto en las TI/SL

“Se pueden aprovechar los vinculos e interrelaciones de la cadena de valor (v, en
general, del sistema de valor, integrado por las cadenas de proveedores, empresas y
clientes) para conseguir ventajas ya sea a través de los conceptos de integracion (de la
cadena de valor), para la obtenciéon de ITSGAs las cuales se basan precisamente en
explotar estas posibilidades mediante las T1/SI”. 38

Algunas de las ITSGAs que se pueden identificar son las siguientes:

= ITSGAs relacionadas con producito:

= Cambiar productes.

=P Crear nuevos productos.

=>Incrementar el contenido de informacién del producto.
= Personalizar el producto.

* Miguel A. Cardenas Noriego, El Enfoque de Sistemas Estratégicas Para su Implementacién, Ed. Limusa, 1986
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CAPITULO 11

S ITSGAs relacionadas con los clientes:

= Acceder al sistema de transacciones de nuestros clientes.

=>Conseguir que el cliente trabaje para nosotros.

=>Facilitar a los clientes acceso a nuestro sistema de transacciones.
=>Incrementar los costes de cambio de proveedor por parte de nuestros clientes.
=> Seleccionar clientes potenciales para determinados preductos.

=>Trabajar para el cliente.

= ITSGAs relacionadas con canales de distribucion:

=>Controlar el canal de distribucién.
=>Desarrollar nuevos canales de distribucién.
=>Utilizar canales existentes para otros propoésitos distribuir otros productos).

= ITSGAs relacionadas con proveedores:

=> Acceder al sistema de transacciones de nuestros proveedores.

=> Conseguir que el proveedor trabaje para nosoetros.

=> Facilitar a los proveedores acceso a nuestro sistema de transacciones.
=>Incrementar la efectividad de nuestras relaciones con proveedores.

=2 ITSGAs relacionadas con actividades de la cadena de valor:
=> Acoplar actividades.

=>Incrementar eficiencia de actividades.
= Reestructurar la cadena de valor, explotando vinculos e interrelaciones.

= ITSGAs de cardcter general.
=>Considerar los sistemas como fuentes de ventajas.

=>Estas acciones nos son ni las Onicas ni las mas importantes para todas las
situaciones. Algunas de ¢éllas ayudan apoyando el proceso de generacion de ideas
estratégicas basadas en TI/SIL

=>Estas acciones pueden jugar también un papel defensive como acciones
-necesarias para contrarrestar acciones de los competidores, para adaptarse a
nuevas estructuras emergentes en el sector o para lo que sea.
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Por lo tanto entenderemos que las ITSGAs son todas aquellas acciones que las
empresas han llevado a cabo de la mano de las Ti/Sl, y por medio de las cuales a
obtenido fuertes ventajas, logrando asi aplicar estas acciones en otros contextos. La .
esencia de las ventajas obtenidas nos permitira identificar una lista de ITSGAs.

2.8 METODOLOGIA PARA LA PLANIFICACION DE SISTEMAS DE INFORMACION ¥
TECNOLOGIiAS DE INFORMACIONES EN PARALELO CON LA ESTRATEGIA DE
NEGOCIO

Recordemos que por medio de la Metodologia de Planificacién de TI/ Sl que se trata de
integrar con el proceso de planificacién estratégica es la consecucién de acciones
estrateglcas que contengan ya los aspectos de TI/SI las cuales contribuyan a la
consecucion de fuertes ventajas. La estructura bas1ca de la metodologla que se manejara
se muestra en la figura 15.

El procedimiento de la figura parte de los analisis empleados en el disefio de las
estrategias de negocio: misién del negocio, analisis del entorno y analisis interno. El
objetivo que se persigue es simplemente llevar a cabo estos andlisis poniendo énfasis en
una perspectiva de TI/SI, de manera que las posibilidades competitivas de estos sean
tenidas claramente en cuenta.

Durante el analisis interno no debemos tener en cuenta las tendencias tecnoldgicas
previsibles con el objeto de aquilatar la bondad de los disefios de los sistemas y
aplicaciones que en ese momento se estén desarrollando o explotando. Esto servira para
evitar cometer errores que se pudieron haber cometido con anterioridad.

Por lo tanto se debe estar consciente de que las tendencias tecnoldgicas son también
relevantes para el andlisis del entorno y seran de mucha utilidad més adelante.

Como en todo proceso de disefio estratégico, al concluir los analisis efectuados deben
integrarse con el objeto de sintetizar la estrategia propiamente dicha y definir las
acciones concretas para su implementacién. Esta actividad de sintesis es la mas creativa
del proceso y depende, por lo tanto, de las experiencias y percepcxones previas de
quienes hayan participado en dicho proceso.3?

Las acciones estratégicas deducidas de esta sintesis (que llamamos tecnology
strategic actions -ITSAs-} son relevantes tanto en el proceso de elaboracién del plan de
SI/TI como para decidir que otras aplicaciones de las tecnologias de informacién nos
pueden llevarnos a la consecucion de ventajas.

39 Liem
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MISION DEL
NEGOCIO
ANALIS{S DEL ANALISIS
ENTORNO INTERNO
OPORTUNIDADES PUNTOS FUERTES
Y AMENAZAS Y P. DERTLES
CONOCIMIENTOS ’ TENDENCIAS
DEL SECTOR TECNOLOGICAS
ESTRUCTURA ACCIORES
ESTRATEGICAS
DETALLADA
CADENA DE GENERICAS
VALOR BABADAS EN
TISI (ITSGAs)
' INTEGRACIGN
ACCIONES
ESTRATEGICAS
BEJEMPLOS BABADAS EN TIGL (IT5As) EJEMFLOS

\ \
1 PLAN OTRAS |
Y SISTEMAS DE ‘ APLICACIONES  J
INFORMACION DE LAS T1
PLAN

INFORMATICO
PLAN : PLAN
HARD + SOFT SOFTWARE
DE BASE

Fig. 15 Procedimiento de Planificacion de TI/SI en Paralelo con la Estrategia de Negocio parte de
los analisis empleados en el disefio de las estrategias de negocio: misién del negocio, analisis del
entorno y andlisis interno, persiguiendo el objetivo de llevar a cabo estos andlisis poniendo
énfasis en una perspectiva de tecnologias de informacion y sistemas de informacién.
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CAPITULO I

Se debe hacer notar que durante el proceso se tienen en cuenta determinados
conocimientos los cuales son de suma 'importancia para el proceso que se esta
manejando (por ejemplo, conocimientos acerca del sector en que opera la empresa objeto
del analisis, o acerca de las tendencias tecnolégicas generales).

Es dificil explicar de donde y como se obtienen éstos conocimientos, ya que cada caso es
distinto en estos aspectos. Lo importante, sin embargo, ¢s ser consiente de que tales
conocimientos son necesarios para conseguir un proceso realista; tipicamente, las
personas participantes en el mismo aportaran tales conocimientos por defecto o por
oficio.

De cualquier modo, si existe la preocupacion de que tales personas pueden flaquear en
algunas de estas arcas de conocimiento es preciso hacer un esfuerzo explicito para
subsanar la deficiencia (Por gjemplo, instituyendo una posicién dentro del organigrama
de la empresa con la responsabilidad. de vislumbrar mas el horizonte tecnolégico).

Al llegar a este punto se deben de realizar una serie de entrevistas a nivel directivo y la
aplicacién de cuestionarios a nivel operativo, con la finalidad de obtener informacién
necesaria para la realizacion de los siguientes andlisis. Las entrevistas y cuestionarios
que se utilizardn para obtener esta informacién se muestran en el sigitiente capitulo.

A continuacién observamos el proceso que debe llevarse a cabo para la realizacion de
dichos analisis:

2.8.1 MISION DEL NEGOCIO

En este analisis se trata de centrar las coordenadas basicas del negocio de que se trate,
Es conveniente especificar los ambitos de productos, mercados, zonas geograficas
actuales y futuros, asi como explicitar las singularidades de la empresa que, tanto en el
momento del andlisis como en el futuro, se consideren relevantes para distinguirla de
sus competidores. Para llevar acabo dichoe analisis nos apoyaremos del siguiente formato.

Disponer de los resultados de este andlisis <tenerlos presentes> es muy ttil durante
todo el proceso porque ayudarin a no perder el objetivo del mismo, manteniéndolo
enfocado.

De hecho, la definicién del ambito de productos de mercados y geografico; corresponde a
la definicién de unidad estratégica de negocio (0 unidad de planificaciéon estratégica) que
constituye el primer paso en la definicién de la estrategia,
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[AcTuARE R RUTURO
AMBITO DE PRODUCTOS viajes por zonas viajes por Europa,

turisticas Espafiolas |énfasis zonas

turisticas espaiolas

AMBITO DE MERCADOS Distribucion & traves | Distribucion a traves

de agencias de viajes [de agencias de vigjes

AMBITO GEOGRAFICO Barcelona y Madrid |Teda Espana
SINGULARIDADES DE LA | Pequenia/mediana

agily eficiente agil y eficiente

EMPRESA

Fig. 16 Durante la Descripcion de la Misién del Negocio es conveniente especificar los ambitos de
productos de mercados y zonas geograficas actuales y futuros; asi como las singularidades
presentes y futuras de la empresa.

2.8.2 ANALISIS DEL ENTORNO

Existen varias maneras de llevar a cabo el analisis del entorno. A nivel de unidad de
negocio interesa analizar el sector en el que la misma opera y los competidores mas
relevantes, todo ello en el marco méAs macroecondmico, social y cultural definido a nivel
corporativo.

“El objetivo del analisis es la identificacion de oportunidades y amenazas presentes en ¢l
entorno para la empresa”. ¢ Tal identificacién es relevante para posteriormente generar
ideas encaminadas a aprovechar las oportunidades y a defenderse de las amenazas con
la ayuda de TI/SI.

Una posibilidad de anélisis consiste en utilizar el marco conceptual de las cinco fuerzas
(porter, Fig. 17), que describe el entorno de una empresa en funcién de cinco fuerzas:
proveedores, clientes, competidores tradicionales, posibles nuevos competidores
(entrantes) y posibles nuevos productos sustitutos de los productos actuales de la
empresa.

%0 \aem
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Poder de
negeciacion
de loa

NUEVOS
ENTRARTES

f

Amenaza
de
nuevos
entrantes

Amenaza
de
sustitutos

FROVEEDORES | g

COMPETIDORES
DEL SECTOR

©

COMPRADORES

Poder de
negociacion
de los

SUSTITUTOS

suministradores

Fig, 17 Modelo Conceptual Cinco Fuerzas de Porter

El objetivo final es posicicnar al negocio de forma consistente con la caracteristicas del
sector y las de los competidores. El analista puede organizarse identificando los factores
mas sobresalientes que configuran la estructura del sector y preguntandose, para cada
uno de ellos, como puede ser fuente de ventajas {es decir donde existe oportunidades} o

desventajas (es decir, que amenazas latentes estan presentes en el entorno).

Nos apoyaremos de los siguientes cuatre formatos para poder llevar a cabo el analisis de
oportunidades y amenazas que rodean a la empresa, logrando obtener los factores clave
que permitarn obtener informacién muy especifica para dicho analisis,

ANALISIS DEL SECTOR - 1 Repuision . Amm
A3 | Media|Neutral] Media] Alta

Economias de escala Pequefias | ____ | N ool |Grandes
Diferenciacion producto Foca . R Mucha
Identificacion de marca Baja | ] B N Alta
Acceso canal distribucion Aampio [ ___ b Ll ___] Limitaco

i Necesidades de capital Bgjas | ... Altas
Acceso a nueva tecnologia amplie | | b o Restringido
Acceso a materia primas Amplio ___|Restringido
Proteccién gubernamentat No existe _..|Aka
Hfecto de la experiencia Noimpert. | ). 1 - |Muy import.
Costes de cambio para clientes  |Bajos || l..... _|Altos
Especializacién activos ™S R IO D R A Baja
Costes de salida Alto Baja

ﬁ Interrelacién con otras UENs Alta Bajo

5. Barreras emocicnales Altas - j

Restricciones gobierno Altas R
Restricciones sociales Altas -

Fig. 18 El formato del Analisis de oportunidades/peligros relacionados con nuevos entrantes nos
servira para la recoleccién de los factores clave que nos permitan obtener informacién muy
especifica de las oportunidades o peligros a los cuales se enfrenta la empresa entorno a su sector.
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ANALISIS DEL SECTOR - 2 Rapulsion Atraccién
Alta | Media | Neutral{ Media| Alta
Numero competidores i
igualmente equilibrados Grande | _____|___. do____ W R Pequeno
Crecimiento del sector : lento | 1 ____ | _____ S Rapido
g
k- E Costes fijos ¢ de almacenaje Altos Bajos
g § |-ostesliosode aimacenaje  AR0S e
= A
k-] € [Tipo de producte exx> b0 b Especialidad
= a
]
& g Manera de incrementar capacidadIner. grandes{____ | __ SN U I P Inc. continuos
Diversidad de competidores Grande | ____ 1 ____ 1. _____ __._____d _____ Poca
Posiciones estrategicas en sector [Fuertes | ____ | ____ 1 ____b____1_____ Debiles

Fig. 19 El formato del Andlisis de oportunidades/peligros relacionados con competidores existentes
nos servira para la recoleccion de los factores clave que nos permitan obtener informacién muy

especifica de las oportunidades o peligros a los cuales se enfrenta la empresa relacionados con
competidores existentes.

Repulaién Atracclén
ANALISIS DEL SECTOR - 3 Al | Media| Neutral| Media] Alta

- Numero compradores importantes Pocos Muchos

%’ Disponibilidad de sustituios Muchos Pocos

o Costes de cambio para el comprador Bajos Altos

E  |posivitidad de integracion hacia

B |ateas del comprador A ) Baja

®  |Amenaza de integracién hacia

_3. adelante en el sector Baja | __ | _.__lo____ | ..l Alta

& [Contribucién del sector a la calidad )

H del producto del comprador Pequeda | ___ 4 ____ 1 ____ | ____ J S Grande

¥ [Contribucion del sector a los

& costes del comprador Grande S IS N I Pequeia
Rentabilidad del comprador Baja Alta
Numero de suminist. importantes Pocos | ____ | ____\_____1____ k. ___.| Muchos
Disponibilidad de sustitutes para los

§ productos de los suministros Baja | ___ ) __ 1o d Alta

L] Diferenciaciacidn o costes de cambio

E de los productes de los suministrad. Altes | ____ oo Bajos
Amenaza de integracion hacia adelante

% del suministrador Alta | b b1 Baja

2 |Ameneza de integracion hacia atras .

8 |en clscctor . Baja [ IR A U A Alta

e |Contrivucidn del suministrador a la

2 catidad de los productos del sector Ata | oo Baja

k] Contribucidn del suministrador a

g loa costes toiales del sector Grande U AN FE I CE Pequeria
Importancia del sector para el grupo
de suministradores . Pequeita Grande

Fig. 20 El formato dei Analisis de oportunidades/peligros relacionados con clientes y proveedores
nos servird para la recoleccién de los factores clave que nos permitan obtener informacién muy

especifica de las oportunidades o peligros a los cuales se enfrenta la empresa relacionados con sus
clientes y proveedores.
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Repuision &
ANALISIS DEL SECTOR - 4 L . At.r.accion
Alta | Media [ Neutral{ Media| Alta
Disponibitidad de sustitutos preximos Crande [ AT AU S SE Baja
- . . .
K ,,g Costes de cambio para el usuario Bajos | ____ )t Altos
=
-]
] ‘é Rentabilidad y agresividad del
g : producto del sustituto Ata b b Baja
£s —
Precio/valordel sustitutoe Alta R ISR ORI IS SR Baja

Fig. 21 El formato del Analisis de oportunidades/peligros relacionados con posibles productos
sustitutos nos servird para la recoleccién de los factores clave que nos permitan obtener
informacién muy especifica de las oportunidades o peligros a los cuales se enfrenta la empresa
relacionados con posibles nuevos productos sustitutos.

Los formatos estan constituidos por filas por medio de las cuales se trata de especificar

en que posicion de la escala (la cual se marca en cada formato) esta el factor
correspondiente.

Una vez llenados los formatos anteriores es conveniente resumir la informacion
recopilada a través de las mismas confeccionando una lista de oportunidades y
amenazas presentes en el entorno y especificando, para cada una de ellas, la fuente o
fuentes principales de'su origen {es decir, los factores de que fuerzas del entorno las

" determinaba) de manera que posteriormente resulte conveniente pensar como podemos
sacar provecho de unas o como evitar las otras apoyandonos en TI/SI.

2.8.3 ANALISIS INTERNO: ESTRUCTURA DETALLADA DE LA CADENA DE VALOR

El propodsito de este analisis es explicar las actividades de la cadena de valor de mayor
importancia estratégica para la unidad de negocio. Es conveniente detallar la estructura
interna de cada actividad genérica de la cadena de valor con ob_]eto de aislar las
actividades detalladas mas relevantes. 41

En la medida en que la aplicacion de TI/SI sea susceptible de “afectar el funcionamiento
de determinadas partes de una actividad genérica determinada es aconsejable tomar
esas partes como unidad de analisis. Por ejemplo: Se propone una lista de 13
subactividades que configuran la actividad genérica de venta, que constituye una buena
ilustraciéon de por que un mayor grado de detalle puede ser adecuado en el analisis.

Una de esas 13 subactividades se refiere, por ejemplo, a la que realiza el cliente
potencial para < generar alternativas de compra que satisfagan sus condiciones> -para
posteriormente  evaluarlas, elegir la que le parezca, mejor, cursar el pedido
correspondiente, etc.- Varias empresas han utilizado TI/SI para ayudar a sus clientes
precisamente en esa actividad (por ejemplo proporcionandoles herramientas de

41 Ezcquicl Galvez Azcanio, Flangacifn Ex d I -ios, Ed. Ecasa, 1993
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CAPITULD 11

simulacién ¢ de optimizacién, etc.) En consecuencia, €l grado de detalle que supone la
lista de 13 subactividades puede ser adecuado para llevar a cabo el andlisis que nos
ocupa.

Es preciso mencionar que ¢l analisis de la cadena de valor no debe de limitarse a las
actividades que lleva a cabo directamente la unidad de negocio en estudio, sino que debe
extenderse hasta incluir las actividades del sistema de valor del que la misma forma
parte. El analisis no debe de descuidar las interrelaciones y los vinculos existentes entre
actividades de la cadena de valor.

El analisis debe, por un lado identificar los vinculos potencialmente mas relevantes vy,
por otro lado, examinar como pueden apoyarse via Tecnologias de Informacién y
. Bistemas de Informacién.

Finalmente, el analisis no debe descuidar las interrelaciones y los vinculos existentes
entre actividades de la cadena de valor. El analisis debe, por un lado, identificar los
vinculos potencialmente mas relevantes y, por otro, examinar como pueden apoyarse via
Tecnologias de Informacién y Sistermnas de Informacién.

Para lograr identificar estos vinculos nos apoyaremos del concepto de las ITSGAs
{pag.57) ya que una ITSGA puede reorganizar la cadena de valor, aunque muy genérico,
pone mucho énfasis en el aprovechamiento de vinculos de la cadena de valor.

Para juzgar la importancia de los componentes detallados de la cadena de valor son tan
relevantes los conocimientos acerca del sector en que se opera como previa experiencia
acerca de como determinadas actividades han sido apoyadas via Tecnologias de
Informacién y Sistemas de Informacién en el pasado.

2.8.4 ANALISIS INTERNO II: POSICION EN TECNOLOGT.AS DE INFORMACI@N Y
SISTEMAS DE INFORMACION

Se trata aqui de identificar, desde una perspectiva de TI/SI, los puntos fuertes y débiles
de la unidad de negocio, tanto en el momento actual como en el futuro previsible o.ya
planificado. “El analisis se entiende relativo a los competidores, reales o potenciales, mas
importantes™2. El formato de la figura 22 que se muestra a continuacién, da una idea de
como llevarle acabo.

El resultado debe ser un resumen de puntos fuertes, sobre los que la empresa estudiada
puede capitalizar, y dar claras deficiencias, que quiza deberian subsanarse a corte plazo.

Para identificar caracteristicas relevantes de TI/SI a introducir en este analisis, a
menudo resulta conveniente realizar un estudio del entorno tecnolégico con objeto de no
olvidar determinados factores que podrian convertirse en puntos fuertes o débiles como
resultado de la liegada al mercado de nuevos desarrolios tecnolégicos.

42 Jost Giral B, Sergio Gonzalez P, Georgette Camano P, E: gia T togica | I, Ed. Limusa, 1991
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CAPITULO TI

El formato de la figura 23 presenta una hoja de andlisis para este propdsito, que, con
las caracteristicas tecnologicas que se consideren mas relevantes, puede utilizarse como
las descritas anteriormente en el analisis del entorno.

FACTORES CRITICOS AHORA FUTURO
DE SI/TI Debil Fuerte Débil  Fuerte
12345 12345

(1) Tecnologicos:

Hardware

Software de bases

Software de desarrollo usado

(2) Software de aplicacién:
Disefio/ flexibilidad

Eficiencia técnica

' Encaje software - necesidades reales

{3) Recursos humanos:
Calidad/productividad del personal de SI/T}

Personal disponible

Ambiente de trabajo y estabilidad plantilla

{4) Organizacionales:

QOrganizacion del departamento de SI

Grado de participacion/satisfaccién usuarios

Calidad sistema de promocion fretribucién

Existencia de soporte técnico al usuario

Calidad sistema planificacién

(3) Otros:

Presupuesto

Apoyo de la alta direccién a S1/TI h

Fig. 22 El formato del Analisis de puntos fuertes y débiles de las TI/SI nos servird para la
recoleccidon de los factores clave que nos permitan obtener informaciéon muy especifica de las
deficiencias internas de las tecnologias de informacion y sistemas de informacion de la empresa.
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Fig. 23 El formato del Analisis del entorno tecnolégico nos servird para la recoleccidn de los
factores clave que nos permitan obtener informacién muy especifica del entorno tecnoldgico con
objeto de no olvidar determinados factores que podrian convertirse en puntos fuertes o débiles con
la llegada de nuevos desarroilos tecnologicos. '

2.8.5 INTEGRACION IDENTIFICACION DE ACCIONES ESTRATEGICAS PARA TI/SI
(INFORMATION TECCHNMOLOGY-BASED STRATEGIC ACTIONS ITSAs)

Los resultados de los analisis descritos hasta ahora deben a continuacién, integrarse
para sintetizar ITSAs. Considerando explicitamente los posibles pares tales como:

<Componentes de la cadena de valor> - <Accion genérica o punto débil/fuerte de TI/SI>
<Qportunidad amenaza> - <Accién genérica usando TI/SI>

Preguntandose sistematicamente si tal accién genérica puede mejorar tal componente o
contribuir a explotar (0 a defenderse de} tal oportunidad (o amenaza) conduce a la

generacion de ITSAs de manera natural. Para llevar a cabo este anélisis nos apoyaremos
en los dos siguientes formatos.
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ITSGAS / Puntos fuertes - debiles

:
o
g 'é kA ‘g 3
gl Z|8 51 8| £
Bl =|& Bl 3l ®
ESTRUCTURA DETALLADADELA | %] 3|2 &l B %
CADENA DE VALOR 4 E|E al =
(MICROACTIVIDADES, E ;' Lﬁ - g yl &
INTERRELACIONES gl Sls8 & & =
¥ VINCULOS MAS IMPORTANTES) | - &} £] ¢ 2 a3l d| ®&
gl &lagl & 3| £

Fig. 24 El formate de la Relevancia de acciones genéricas para actividades de la cadena de valor
nos ayudara a conocer que componentes contribuirdn a explotar o a defender las oportunidades o
amenazas a las cuales se enfrenta la empresa de manera interna apoyandonos de las TI/SI.

ITSGAs / Puntos fuertes - debiles

OPORTUNIDADES Y
AMANEZAS

Que el cliente trabaje para nosotros

Personalizar producta
Combinar productos

[Trabajar para ¢l cliente

Fig. 25 El formato de la Relevancia de acciones genéricas para oportunidades y amenazas nos
ayudaria a conocer que componentes contribuirdn a imitar acciones que han sido fuentes de
ventajas en el pasado (las ITSGAs) de manera coherente con el entorno competitivo y nuestro
posicionamiento en el mismo, aprovechando los puntos fuertes.
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Lo que se trata simplemente es de identificar cuales son las combinaciones que tienen
sentido, anotando en la casilla correspondiente, la idea conducente a la ITSA
identificada. El proceso trata, en definitiva, de <imitar> acciones que han sido fuentes de
ventajas en el pasado (las ITSGAs} de manera coherente con el entorno competitivo y
nuestro posicionamiento en el mismo, aprovechando en lo posible nuestros puntos
fuertes.

Por gjemplo, imaginaremos que una entidad financiera ha detectado en el analisis del
entorno la necesidad de tarjetas de débito utilizables en grandes superficies. Por otro
lado imaginaremos que uno de los puntos fuertes de su sistema de informaciéon sea la
posibilidad de tener acceso las veinticuatro horas a sus bases de datos, en particular a la
base de datos de saldos de cuentas de clientes.

Las consideraciones de ambas circunstancias, simultaneamente produciran, casi con
seguridad, una ITSA cuyo objetivo serd implementar una tarjeta de débito propia
utilizable en grandes superficies por clientes de ambas entidades.

Sin embargo, lo que se acaba produciendo como resultado del procedimiento de analisis
y sintesis nos conduce a refinamientos o mejoras de productos, servicios,
procedimientos, etc., a través de TI/SI.

Puede ocurrir que algunas de las ITSAs obtenidas no resulten implementables a corto
plazo, ya sea porque se refieren a oportunidades solo incipientes en el entorno o bien
porque se basan en posibilidades tecnolégicas poco disponibles en el mercado y costos
muy elevados.

En estos casos las ITSAs son todavia muy utiles como ideas de futuro, dado que
identifican caracteristicas que probablemente deberan de reunir el sistema de
informaciéon (o determinadas aplicaciones de las TI) en el futuro. Puede pensarse en
<preparar> el entorno de TI/SI actual de manera que cuando materialicen las’
necesidades anticipadas sea mdés ficil, rdpido y barato responder a través de
adaptaciones del entorno Ti/SI existente.

Desde este punto de vista puede decirse que, en ocasiones, “las ITSAs dan lugar a la
posibilidad de comprar <opciones>, en ¢l sentido financiero del termino, asegurarse la
posibilidad de acceder a ciertas caracteristicas de TI/SI en el futuro” 43. El resultado es
una sensacion de < tenerio todo previsto>, que contribuye a incrementar la moral de la
empresa en relacién con su entorno de TI/SI.

En definitiva, las ideas para la accién contenidas en las ITSAs pueden encontrar
aplicacién en el plan de sistemas de informaciéon, ya sea directamente o en forma de
<opciones>, para el futuro, en la definicion de aplicaciones concretas de las tecnologias
de informaciéon y en la elaboracién de la estrategia de negocio propiamente dicha.

43 [dem

70



CAPITULO I

2.9 RECOMENDACIONES

A lo largo del capitulo hemos observado los factores que se deben considerar para llevar
a cabo esta planificacién pero existen algunos puntos importantes por mencionar y tener
siempre presentes.

Uno de los primeros puntes importantes es el ver quienes intervienen durante el proceso
de la planificacién. Quienes intervienen son el comité de sistemas de informacion
integrado por directores funcionales, aprobaciéon del plan de TI/SI por parte del comité
ejecutivo, se necesita de la participacién de la mas alta direccién.

Es necesario tener los conocimientos del sector, los cuales son responsabilidad de los
directores funcionales de la empresa. Por su parte el Director de TI/SI debe proporcionar
datos acerca de los puntos débiles y fuertes del entorno de las TI/SI existentes, asi como
de las posibilidades de las tendencias tecnoldgicas.

Estas son algunas de las razones por las cuales tanto los directores funcionales y el
director de TI/SI precisan tener perfiles mas basados en experiencia del negocio. Esto
implica que la formacién apropiada para cubrir el puesto de Director de TI1/SI debe de
contemplar explicitamente aspectos del negocio.

Debido a la falta de prevision acerca de las eveluciones de las TI/SI, es necesario
establecer un puesto dentro del crganigrama de la empresa, el cual tendri como
responsabilidad principal el informar al resto de la crganizacién todas las posibilidades
de los desarrollos tecnologicos que van surgiende o bien estin por surgir. Pero no
olvidando que el responsable de este puesto debe contar con cierta sensibilidad sobre los
aspectos del negocio.

La evolucién de los sistemas de planificacién estratégica no termina con los procesos
formales al nivel de unidades de negocio y/o nivel corporativo, sino que la etapa
siguiente es la direccion estratégica. “La direccién estratégica representa la forma mas
avanzada y coherente del pensamiento estratégico”43). No solamente intenta extender la
visién estratégica a lo largo de todas las unidades operativas y funcionales de la
empresa, sino que incluye también todo el sistema administrativo y reconoce el papel
central de los individuos y grupos en la organizacién y de la cultura resultante.

El objetivo Ultimo de la direccion estratégica es el desarrollo de los valores corporativos,
las capacidades directivas, las responsabilidades organizativas y los sistemas
administrativos que enlazan la toma de decisiones operativas con las estrategias a todos
los niveles de la jerarquia y a través de todas las lineas de autoridad de negocio y
funciones de la empresa.

Durante el capitulo se conocieron todos los elementos con los que debe contar la
empresa para poder llevar acabo la metodelogia de la planificacién asi como el plan de
TI/S1. Se fue mencionando la secuencia que se sugiere se debe seguir durante la
realizacidon del proyecto. En el siguiente capitulo se mostraran. las entrevistas y
cuestionarios que se llevaron acabo, el analisis de estos mismos, ademas de presentar la
propuesta del proyecto.
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CAPITULO 1

3.1 BREVE HISTORIA LABORATORIOS SANFER

-~

Laboratorios SANFER, S.A., inicia sus actividades en la ciudad de México en el afio de
1941. Los sefiores Ramoén Santovenia Calleja y Celestino Fernandez fundan esta
compaiiia, la que desde su origen fabrica productos farmacéuticos

En aquel entonces, Luis G. Aguilar (fundador de los Laboratorios) tenia como giro
principal la fabricaciéon y distribucion de multiples y variados productos cubriendo
basicamente cuatro divisiones: alimentos, medicamentos, perfumeria, vinos y licores;
Siendo Laboratorios Panamericanos S.C., quien maquilaba gran parte de estos
productos. :

A fines de los afios 50 Luis G. Aguilar adquirié Laboratorios Sanfer, 5.A., pasando ¢l
personal de laboratorios Panamericano S.C., a formar parte de los empleados de
Laboratorios Sanfer, S.A., en su domicilio actual.

Es a partir de ese momento que se inicia el crecimiento de Sanfer, con la fabricacion y
comercializacion de productos farmacéuticos bajo licencia de laboratorios extranjeros,
tales como: Becham, Asta Pharma (antes Homburg), Hommel, Newport, Allergan y
Charles E. Frost.

En 1980, el grupe Amtman, édquiere Laboratorios Sanfer, S.A., inyectandole un
mayor y continuado impulso con la obtencién de licencias de laboratorios tales como:
Daiichi, Kyowa, Connaught, Biorex, Blistex, Servier y Sancfi, con lo que se ha
colocade en el lugar numero doce dentro del mercado mexicano (Informacion
Proporcionada por el Director de Comercial).

Hoy en dia Laboratorios Sanfer, S.A. de C.V., es la compaiiia mas importante del gripo
Amtmann, lleva casi cincuenta afios suministrando diversos productos farmacéuticos,
biologicos, humanos y veterinarios, ademas de reactivos para diagndstico a Méxicoy a
mercados internacionales desde su planta de fabricacién y oficinas ubicadas en
calzada de Tlalpan 550, col. Moderna, en México D.F. domicilio en el cual se albergan
alrededor de 500 empleados.

3.2 ORGANIGRAMAS DE LA EMPRESA Y UBICACION DEL DEPARTAMENTO
ADMINISTRATIVO DE VENTAS

A continuacion presentare el organigrama general de la empresa asi como la ubicacion
que tiene el Departamento Administrativo de Ventas, area clave donde se llevé acabo
el analisis (Fig. 26, 27).
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CAFITULO 111

3.3 FORMATO DE ENTREVISTA Y CUESTIONARIO

A continuacién se presenta el cuestionario y la entrevista que se utﬂlzo para llevar a
cabo la recopilacién de informacidn.

CUESTIONARIO NIVEL OPERATIVO

El presente cuestionario es con la finalidad de obtener sus puntos de vista, los cuales
son de importancia para el desarrolle del proyecto que se esta llevando a cabo.

Le sugerimos contestar brevemente las preguntas, agradeciéndole de antemano el
tiempo y la informacién que nos proporciono.

1. ¢Podria mencionarnos las actividades que considere realiza de mayor importancia?

2. ¢La informacién que necesita para desarrollar su trabajo la tiene a la mano?

3. ¢Cuales son los problemas mas comunes que se suscitan al desarrollar su trabajo?

4, ¢T1ene alguna dependencia de informacién con otras areas de la emprcsa y de ser
asi podria mencionar cuales son esas areas?

3. t',Que tanta dependenma tiene con estas areas, afecta esto el desarrollo de su
’ trabajo?

1. 6. ¢Se han suscitado problemas por la falta de informacién o la mala informacién que
proporcionan algunas areas? ‘
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7. ¢Que tan importante es la informacién que requiere del resto de las areas, le afecta:
demasiado si la informacién esta incompleta?

8. ;:De que manera envia y/o recibe la informacién entre las dreas y cuanto tiempo
tarda en llegar? '

9. ¢Al desarrollar su trabajo se apoya de algin equipe de computo o afines?

10.¢Que tipo de computadora utiliza, conoce las caracteristicas?

11.¢Se encuentran todos los departamentos conectados en red?

12.:Se apoya de algin tipo de paqueteria (Word, Exel, etci) para desarrollar su
trabajo? .

13.:De ser asi como adquirié los conocimientos de manejo de esta paqueteria?

+

* 14.¢Todo el personal del departamento utiliza la computadora?
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CAPITULO 17

15.¢Recibe capacitacién constante o cursos de conocimiento general con respecto al
uso de las computadoras? ‘

16.45i se encuentran con algin problema del equipo tiene ayuda rapida para resolver
el problema y poder continuar trabajando?

17.4Conoce un sistema de informacién?

18.;Maneja algiin sistema en especial para ¢l departamento?

19.¢En caso de contar con este sisterna se cuenta con toda la informacién necesaria
para el departamento?
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CAPITULO 131

ENTREVISTA NIVEL DIRECTIVO
En este caso no se aplicé un cuestionario propiamente, lo que en realidad de hizo fue
llevar a cabo una entrevista con el director. En esta entrevista se desarrollaron una serie
de puntos con ¢l fin de obtener informacién de mayer importancia, ya que el nivel
directivo tiene gran influencia e intervencion en los puntos de analisis que se consideran
para este proyecto de investigacion.

Los puntos clave de la entrevista son:

= Misién del laboratorio y del departamento administrativo de ventas
= Estrategias fijas tanto el laboratorio como del departamento de ventas.

<> La filosofia del laboratorio con respecto a sus clientes, proveedores, accionistas,
sociedad. .

= Flujos de informacion del departamento administrativo de ventas.
= Comunicacion constante con el resto de la organizacion.
= La implementacién constante de cursos.

=2 Conocer el nivel de conocimientos tedricos y practicos de la informatica tanto a nivel
directivo, gerencial y operacional.

= Conocer ¢l porcentaje de conocimiento del manejo de planes, proyectos, mecanismos
de control, necesidades de informacién, etc. relacionados con el uso de las tecnologias
de’informacién.
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*

3.4 ANALISIS POSICIONAMIENTO DEL DEPARTAMENTO DE VENTAS CON
RESPECTO A LA INCORPORACION DE LA INFORMATICA

De acuerdo a la informacidn obtenida de la aplicacién de los cuestionarios, entrevistas y
con base en la informacién proveniente de la revista ¢SABIAS QUE...?, la cual esta
dirigida al personal del Laboratorio Sanfer, editada por la direccién de recursos humanos
y distribuida en forma gratuita y es estrictamente de uso interno, sc derivé la siguiente
informacién enfocandose especificamente en las Tecnologias de Informaciéon y Sistemas
de Informacién, logrando obtener lo siguiente:
&> El laboratoric cuenta con una Direccién de Informatica o también conocido como
departamento de proceso de datos, €l cual se ubica en un nivel staff debido a que el
personal que apoya a la empresa proveniente de un despacho de asesoria externa.

== No existe un conocimiento total por parte de la Direccién de Informatica con respecto
alos procesos administrativos que se llevan a cabo.

<2 La Direccion de Informéatica cuenta con un total de 10 personas.

= Del total del personal administrativo solo un 25% se encuentra capacitado para la
utilizacién de las tecnologias de la informacién.

= Existe una abundancia de recursos que no son utilizados o explotados a su maxima
capacidad.

= Cuentan con dos servidores, de los cuales solo se utiliza uno, el cual soporta toda el
area administrativa del laboratorio.

= No todos los departamentos del Laboratorio se encuentran conectados en red.

= Falta de proyectos a seguir en un futuro proximo.

= Enajenacion constante del sistema 33.

= Problemas constantes de sistema el cual eventualmente tarda en restablecerse.

= Se cuenta con el apoyo de parte del departamento de informatica en case de existir
alguna faila de cualquier tipo, variando el tiempo que tardan en prestar el apoyo en

funcién del tipo de problema surgido.

< Falta del controles y procedimientos que se requieren para ¢l aseguramiento del buen
uso y aprovechamiento de la funcién informatica.

=° Falta de normas y reglamentos de procedimientos.

<> TFalta de planes de seguridad, orientados a protegerse de posibles contingencias que
pudieran afectar la continuidad de las operaciones o la integridad de los recursos.
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= Falta imparticién de cursos de computacién y unificaciéon por parte del laboratorio, ya
que prestan mas importancia a otro tipo de aspectos, .

=> Existe e] uso de distinto software en toda la empresa, entre algunos de ellos destacan
los siguientes: Word, Works, Lotus, Excel, no existiendo asi una unificacion de
criterios, originandose asi graves problemas de portabilidad.

‘= 8¢ observa un rechazo al cambio tecnoldgico.

= E] departamento de ventas cuenta Unicamente con dos computadoras 486 IBM disco
duro de 200 MB y 8 M en RAM de las cuales solo una se encuentra conectada a lared -
v la otra es utilizada para elaborar cartas, reportes, informes; etc., ademas de contar
con dos impresoras Lanix LP 0912,

=>Se cuenta con el software lamado “33” con el cual se pueden realizar Unicamente
consultas de clientes, productos y estadisticas.

= El departamento de ventas cuenta también con el software del Office de Microsoft.

= Fl departamento administrativo de ventas no cuenta con ningin manual del uso al
sistema 33.

= No existen flujos de informacion bien definidos.

= Existe la duplicidad de trabajo, ya que se llevan acabo capturas sobre una misma
informacién en cada uno de los departamentos, tan solo con- el objeto de llevar sus
propios controles y reportes.

<> Falta de comunicacién entre departamentos, directivos y gerentes, provocando que no
existan lineas de comunicacion bien definidas.

=>F]1 personal del departamento administrativo de ventas se apoya en la utilizacién de
macros de Excel creades por ellos para hacer mas facil su trabajo.

Logrando asi a través de esta informacién y realizando una comparacién con el modelo
de Nolan (Fig. 28), se puede asegurar que el laboratorio y el departamento administrativo
de ventas se encuentra en una clara fase de contagio ya que cuentan con un gran
conocimiento de los beneficios que trae consigo las tecnologias de informacién y la
mayoria de las personas quieren utilizarla, lo cual trae como consecuencia una
proliferacién exagerada de la tecnologia acompafiada de la falta de controles y una
abundancia de recursos los cuales no son explotados a su maxima capacidad debido a la
falta de conocimientos del correcto manejo y explotacién de las tecnologias de
informacion.
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Fig. 28 El laboratorio se encuentra en una clara fase de contagio con respecto al Modele de
Richard Nolan.

3.5 DESCRIPCION DEL PROBLEMA

El caso que ocupa a lo largo de este proyecto corresponde a la situacién que se describe
a continuacién.

El departamento administrativo de ventas es el medio por €l cual los clientes,
representantes, médicos y publico en general tiene un trato directo con la empresa, a
través de &l se realizan sus pedidos, se comunican para cualquier tipo de duda o
problema que se haya suscitado.

Durante la recepcién del pedido del cliente, médico o representante, se debe verificar la
existencia del producto en almacén, el no adeudo por parte del cliente y posteriormente
el pedido se manda a facturar.

Parece ser qué’'es un mecanismo rapido y nada complejo pero no es asi ya que debido a
la falta de comunicacién, retardo en la informacién, la inexactitud de los datos con los
departamentos de crédito y cobranza, proceso de datos y almacén el departamento de
ventas ne puede llevar acabo correctamente su trabajo sin demoras y lo peor es que esta
brindando un servicio deficiente al cliente ya que por principio de cuentas no tienen
informacién y datos precisos actualizados. :

A pesar de que el departamento administrativo de ventas cuenta con el apoyo del sistema
33 mediante el cual solamente se pueden llevar acabo la consulta de ciientes,
direcciones, promociones, descuentos, stocks de almacén, etc., el sistema es lento, se
cae en ocasiones (aunque no tarda en restablecerse) y la informacién no esta
completamente actualizada en algunas ocasiones, ademas de que casi siempre no se
cuenta con toda la informaciéon que se necesita para desarrollar su trabajo de una
manera eficiente.

Aunado a ésto, el departamento administrativo de ventas lleva acabo una serie de
controles los cuales permiten en un momento dade ayudar al cliente, médico o
representante a resolver algin problema, entre los controles que debe de llevar a cabo se
enicuentran el control de pedidos realizados al dia, su forma de embarque, fechas de
salida y llegada de embarques, estadisticas de ventas, controles de facturas, etc.
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El proceso de llevar acabo estos controles, en la mayoria de las ocasiones es de forma
manual ¥ en pocas VECES S& apoyan del equipo de computo para desarrcllar este trabajo,
provocando esto tener siempre trabajo atrasado y por lo tanto si se llega a solicitar
informacién de uno o dos dias anteriores existen problemas al no tener a la mano dicha
informacion. .

Al tomar los pedidos de cada cliente, médico o representante existen frecuentemente
rechazos del departamento de crédito y cobranzas ya que se marcar erroneamente las
condiciones de pago, y al darse este fendmeno se retrasa el pedido uno o dos dias puesto
que el departamento de crédito solo recibe pedidos para facturar hasta las dos de la
tarde.

Es indispensable conocer el estado de cuenta del cliente ya que si cuentan con algun
adeudo o sobrepasa su limite de crédito no se podra proceder a levantar el pedido,
ademas de evitar que se lleve acabo la facturacion de notas sobre notas gue no se han
pagado y de esta manera evitar al maximo las cancelaciones,

Aungue - en realidad no es asi debido a que constantemente se tienen rechazos de
pedidos y constantes cancelaciones por parte de crédito v cobranzas logrando asi tener
un dia o dos de retraso y el disgusto del cliente provocando que en ocasiones leguen a
cambiar de proveedor. ‘

Existen muchos reclamos de inconformidad y molestia por parte de los clientes, médicos
o representantes cuando se da una alza de precios y a éstos no se les comunicé con
anticipacion, asi como los descuentos 0 promociones vigentes.

Es necesario conocer los stocks de productos en ¢l almacén para asi llevar al cabo una
correcta distribucion de productos, un ejemplo de ello seria si un cliente pide 3000 pzas.
de diomeride pero en el almacén solo cuenta con 1800 se debe de notificar al cliente la
cantidad con que se cuenta para enviarle, ademas de asegurar que se cubran otras rutas
y no dejar solo una pequeiia zona cubierta con el producto y la otra zona sin cubrir.

Los problemas a los cuales se enfrenta el departamento administrative de ventas es la
falta de informaci6n rapida y consistente, provocando asi que sé de un servicio deficiente
a los clientes y no pudiendo lograr con el objetivo para el cual fue creado el
departamento, aunando a esto la baja considerable en las ventas.

Algunas de las soluciones favorables seria mejorar la -comunicacién y traslado de

informacién entre los departamentos para evitar la duplicidad de trabajo asi como la
informacién errénea, inconclusa, asi como idear controles mas eficientes y rapidos
-evitando que existan tantos errores como los que se cometen a menudo.

Las actividades que se llevan al cabo en el departamento administrativo de ventas se
mencionan a continuacion:

« Tienen contacto directo con clientes, representantes y médicos.
s Verificacion de descuentos.

» Recepcion de pedidos, verificando las cantidades y los multiplos correctos.
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+ Pasar los pedidos a facturar {crédito y cobranzas).
¢ Recepcion de talones de niumeros de embarques de pedidos.

s Llevar control o registro de todos los pedidos facturados y por facturar, asi como las
fechas de embargues.

« Informales a los representas cuando haya que cobrarle a un cliente con urgencia.
s Recepcion de fax, correo con el fin de agilizar la facturacion.
« Comunicar a crédito y cobranzas la alta de nuevos clientes.

« Revisar constantemente las estadisticas de productos en existencia vendidos y por
salir haciendo los comparativos con las ventas de meses pasados.

s Llevar al cabo controles especificos de los mejores clientes del laboratorio como son
Marzam, Nadro, Casa Autrey etc.

» Estar pendiente de notificaciones de clientes dados de baja y comunicar al
representante correspondiente.

¢ Comunicar-al cliente el no envio de su pedido por el retraso de sus pagos o cuando
excedio el crédito que tiene.

En un entorno como en €l que se acaba de describir, las posibilidades para apoyar la
estrategia de una empresa en acciones basadas en TI/SI son muy numerosos. En los
apartados siguientes se tratara de explotar estas, sistematicamente apoyandose en los
procedimientos presentados en él capitulo anterior.

En ellos razonamos el analisis que se llevo al cabo y se explicara como se llego a 'las
distintas conclusiones. El resultado de todo ello ¢s una serie de ITSAs que pueden
posteriormente incluirse en el proceso de planificacion de TI/SI propiamente diche.

3.6 ANALISIS .MISION, OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS DE LA EMPRESA Y
DEPARTAMENTO

Durante este analisis se trata de centrar las coordenadas basicas del departamento
administrativo de ventas del cual se trata de especificar todos los &mbitos que rodean al
departamento, mostrando las singularidades del departamento administrativo de ventas
tanto en el momento del anélisis como en el futuro.

El disponer de dichos resultados del analisis es de utilidad durante todo el proceso ya
que ayudara a no perder el sentido del mismo tratando siempre de mantenerlo enfocado.
Durante el analisis nos apoyamos del formato de la figura 16 del capitulo dos, ademas de
tomar la inforimacién recabada a través de los cuestionarios y entrevistas que se llevaron
a cabo. A continuacion se muestran los resultados que se obtuvieron (Fig. 29).
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La misién, objetivos y estrategias tanto de los Laboratorios Sanfer S.A de C.V como del
Departamento Administrativo de Ventas, obtenidas a partir de! analisis son las
siguientes: )

MISION LABORATORIOS SANFER
“Nuestra misién es proporcionar productos y servicios de la méas alta calidad, en el
momento y lugar oportunos atendiendo a los requerimientos del solicitante, llamese
cliente, empleado, accionista, proveedor, distribuidor, asociado, médico, investigador y
sociedad en general. )
Proveer productos con la calidad que cubran las necesidades y requerimientos de uso, de
tal forma que nuestra empresa pueda incrementar su nivel de liderazgo y reputacion por
la calidad de sus productos.”

Para cumplir con la misién que se ha planteado reconocer las responsabilidades que se
tienen con cada sector de personas: :

Con Nuestros Accionistas:

comprometiéndonos a cumplir los objetives de la Compania, permitiendo asi su
existencia prolongada.

Con Nuestros Colaboradores:

Promoviendo la capacitacién y retencién del personal con mayor potencial y habilidad,
proporcionandoles un trabajo retador y oportunidad de desarrollo.

Las personas empleadas seran tratadas con dignidad y respeto, aceptando sugerencias
en pro de la efectividad de la empresa y de la calidad de vida del trabajador.

Con Nuestros Proveedores y Distribuidores:

Reconociendo su arduo trabajo y profesionalismo, para el incremento en ventas de
nuestros productos; procurando un trato justo y equitativo.

Con Nuestros Clientes:

El compromiso de promocionales medicamentos y productos de consumo de la mas alta
calidad y valor real en el lugar y momento oportunos.
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CAPITULO TII

Con Nuestros asociados

El compromiso de continuar ejerciendo un adecuado uso de su tecnologia, lo que ha
permitido el crecimiento de nuestros mercados

Con Nuestra Sociedad _

Creando nuevas fuentes de empleo, apoyando los esfuerzos relacionados con el bienestar
social y cumplimiento con las reglamentaciones en beneficio de la ciudadania

Con los Médicos:

Proporcionande los productos y servicios que ayuden al restablecimiento efectivo y
conservacion de la salud, asi como, mantenerlos informados sobre las actualizaciones de
los diferentes aspectos de la medicina.

Con el Investigador:

El compromiso de brindar el apoyo necesaric encaminado al descubrimiento de nuevos
conocimientos en el campo de la ciencia.

Combinar investigacién v desarrollo tecnolégico que origine una valoracién sistematica
de resultados para crear productos y procesos nuevos,
ESTRATEGIAS EMPRESARIALES DE 1.OS LABORATORIOS SANFER

Los directores estan comprometidos a interpretar las estrategias y a definir, revisar
actualizar y difundir la estrategia local

La empresa enfocara su estrategia y esfueizos hacia:

= La satisfaccion de sus accionistas, para garantizar un rendimiento atractivo de su
inversién.
-

=> La atencién a sus clientes, dentro de lo razonable y en la medida en la cual haya un
beneficio mutuo. :

== Disponer permanentemente de personal calificado.

= La calidad de sus preductos y el mejoramiento de la eficiencia de los procesos.
= La preservacion del medio ambiente.

= El cumplimiento de los compromisos legales y fiscales.

Se deberan de procurar estructuras adecuadas y flexibles que respondan eficazmente a
los cambios internos y externos tendiendo a la mayor sencillez posible, sin olvidar que ¢l
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CAPITULGC 113

control sobre las tareas asignadas es una funcién no delegable del grupo directivo ¥y
gerencial. .

Los sistemas de la empresa deberan facilitar las operaciones y evitar- burocracia, sin
debilitar el control interno necesario.

Los directores, gerentes y todos los colaboradores deben querer, saber y poder cumplir
con sus funciones y tareas dentro de la compaiia. ‘

Se fomentara la comunicacién para facilitar la integracion del personal en un clima de
confianza mutua, apertura y comprension. Se entiende que algunas veces surgiran
conflictos, viéndose siempre bajo la perspectiva de una forma para resolver problemas y
llevar al cabo los objetivos de la empresa. ’

Siempre se buscara la calidad requerida en insumos, procesos, productos, servicios,
fomentando la mejora continua.

La productividad y eficiencia deberan ser responsabilidad y preccupacion de todos los
colaboradores. :

Se promovera una cultura de participacién funcional en el ambito empresarial, sin
perder de vista las responsabilidades finales de los directores.

PRINCIPIOS GENERALES DE LOS LABORATORIOS SANFER S.A DE C.V

A} EN LO ECONOMICO

=>La empresa debera mantener su presencia de lider en los segmentos estratégicos del
mercado en que participa segin definicion de la casa central. :

= La empresa enfocara sus esfuerzos especialmente a la satisfaccién de las necesidades
y expectativas de sus clientes, dentro-de un marco de beneficio mutuo.

> La empresa debera de generar utilidades financieras en funcién de su inversion asi
como del mercado en que acttia, de tal modo que le permitan mantener e incrementar
el patrimonio empresarial.

= Siempre se buscara en los proveedores la calidad requerida en los insumos y servicios,
bajo las mejores condiciones econémicas posibles, sin perder de vista que la- calidad
debera ser el factor determinante. Estamos abiertos a proveedores de tode el mundo.

B) EN LO HUMANO -’

=% La empresa considera al elemento humano como uno de los factores fundamentales
en su operacién, por lo cual ofrecera un trato adecuado, segin el desemnpeiio de cada
colaborador.

=> La empresa debera contar con personal altamente calificado en su puesto de trabajo.
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CAPITULO MM

= Los directores comparten con sus gerentes la responsablhdad de desarrollo un clima
de respeto y compromlso hacia la empresa.

= Directores, gerentes y jefes de departamento, deberéan informar adecuada y
oportunamente a sus colaboradores sobre sus logros o, en su caso, deficiencias de
trabajo asi como las consecuencias que esto implica.

== Cada uno de los colaboradores tiene el compromiso de cuidar la imagen empresarial.

C} EN LO SOCIAL

== La empresa actuara invariablemente dentro de los lineamientos del giupo y respetara
las leyes mexicanas.

=>La empresa, a través de su mision, participa en fomentar el bienestar y la salud.

MISION DEPARTAMENTC ADMINISTRATIVO DE VENTAS .

“Nuestra misién brindar un servicie digno y profesional, a la altura de los clientes,

distribuidores, médicos y sociedad en general, cumpliendo responsablemente con los .

compromisos propios y adquiridos, en el momento y lugar oportuncs.”

ESTRATEGIAS DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO DE VENTAS

El director estd comprometido a interpretar las estrategias a definir, revisar, actualizar y
difundir las estrategias locales. El departamento enfocara su eatrategias y esfuerzo hacia:

=rLa satisfaccion de 'las necesidades y expectativas de los clientes, médicos,
distribuidores y sociedad en general, dentro de lo razonable.

== La calidad de atencién a sus clientes, médicos, distribuidores y sociedad en general.

= El cumplimiento de los compromisos adquiridos con los clientes, médicos,
distribuidores y sociedad en general.

= El fac111tar las operaciones y evitar la burocrac1a, sin debilitar el control interno
necesario.

= Los colaboradores deben saber y poder curnphr con sus funciones y tareas dentro del
departamento.

= Se fomentara la comunicacion para facilitar la integracién del personal en un clima de
confianza mutua y comprension.

= Se buscara siempre la calidad requerida en los procesos y servicios.
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CAPITULO III°

=>Se enfocaran los esfuerzos especialmente a la satisfaccion de las necesidades y
expectativas de sus clientes, dentro de un marco de beneficio mutuo.

=» Se procurard la obtencién de utilidades financieras en funcion del cumplimiento de los
compromisos adquiridos con los médicos, distribuidores y sociedad en general.

= Se deben de procufar estructuras adecuadas y flexibles que respondan eficazmente a
los internos y externos tendiendo a la mayor sencillez posible.

= Los sistemas utilizados deberan facilitar la rapidez de las operaciones y funciones.

= Se debe de fomentar constantemente la comunicacién para facilitar la integracién con
los otros departamentos con la finalidad de lograr el objetivo empresarial.

= Enfocara sus esfuerzos al llevar los controles y estadisticas primordiales para la
empresa.

3.7 ANALISIS DE OPORTUNIDADES PELIGROS -RELACIONADOS CON NUEVOS
ENTRANTES

El analisis se lleva acabo desde el punto de vista general de las empresas ya presentes en
el sector lo que implica para el laboratorio y departamento administrativo de ventas
conocer gue posicién juega con respecto a otros laboratorios en un breve analisis, para
conocer los alcances y las limitaciones del laborataorio, los cuales afectan directamente al
departamento ya que si el laboratorio cuenta con una buena solidez tiene mas
posibilidades de crecer cada dia mas y dar una fuerte batalla a los competidores.

Resumiendo el analisis del formato nuimero 30 el cual se muestra a continuacién se
puede decir lo siguiente: : :

= Existen economias de escala que no estan en principio al alcance del laboratorio.

s> Algunas barreras de entrada se derivan de algunas limitaciones que se dan al acceso
de distribucién (los representantes médicos), de la experiencia necesaria que en caso
de los laboratorios Sanfer es menor el problema dados los afios de experiencia del
Laboraterio. :

= Por otro lado, algunos aspectos facilitan la entrada y permanencia en ¢l sector, comeo
el hecho de existir poca diferenciacién de producto (por que ello permite diferenciarse)
y relativamente bajos costos de cambio para los clientes {es decir, en principio no es
dificil lograr que clientes de otros Laboratorios se decidan a comprar a uno nuevo}.

= E] hecho de que las necesidades de capital sean relativamente bajas y el acceso a las

materias primas presenta pocos problemas, simplemente hace posible el
establecimiento de fuertes bases que respaldan al laboratorio.
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En lo referente a las barreras para salir del sector una vez en €l, no se tomaran en
cuenta ya que no importa por el momento tener presentes las dificultades que tendria el

laboratoric para salir del mercado en caso de existir problemas esta parte del analisis
para nuestros fines no es necesaria.

'ANALISIS DEL SECTOR - 1 ' Repulsion Atraceifn
Alla | Media{Neutral| Media| Alta
Economias de escala Pequefias Grandes
E Diferenciacion producto Poca Mucha
% |ldentificacion de marca Baja Alta
o jAcceso canal distribucisn Amplio Limitado
4 |Necesidades de capitat Bajas Altas
® |acceso a nueva tecnologia Amplio Restringide
g Acceso a materia primas Amplio Restringido
H Protecciin gubernamental No existe Alta
g Efecto de la experiencia No import. Muy import,
Costes de cambio para clientes Bajos Altos
Especializacion actives Alta -:_______-_.:: ::::: __________ Baja
@ ;3 Costes de salida Ale Vb Baja
g % [|Interrelacién con otras UENs Alta | ____ | SRR AR SN RN Bajo
= § Barreras emocionales Altas Lt o__)l.___|Bajas
@ & |Restricciones gobierno Altas | ___ | ____| JT U R Bajas
Restricciones sociales ) |Altas } | ____ ) I I P, Bajas

Fig.30 Formato de Analisis de Oportunidades y Peligros Relacionados Con Nuevos Entrantes.

3.8 ANALISIS DE OPORTUNIDADES/PELIGOS RELACIONADOS CON
COMPETIDORES EXISTENTES ’

Resumiendo el andlisis del formato nimeroc 31 con respecto al nivel de rivalidad entre
competidores, en el que se ve inmerso el laboratorio es el siguiente;

<> Existen pocas empresas solidamente instaladas en el sector en el sentido de ocupar
posiciones estratégicas en el mismo. Al mismo tiempo se puede crecer de manera
continua y existen pocos costos asociados con el almacenamiento de parte de los

productos, todo eilo es favorable para el laboratorio lo que ayuda a un facil incremento
de capacidad del laboratorio.

D Por el lado negativo destaca el gran numero de competidores igualmente equilibrados
ademas del lento crecimiento del sector.
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CAPITULO N1

ANALISIS DEL SECTOR - 2 Repuision | Atrociin
) A | Media] Neutral| Media] Alta
Nurem oxryetidoies
iguahmente equlibrados Grance [ N PO IR S Pequero
Credimiento el secter terto f____..__] }__ N Rado
o : . x| .
g Costesfijosode alracergge - |Altos | | . L] ___ Brjos
:-E ' ,<
3% [Tipoce prociurto e b1 S R Bipedialided
i 5 e
L+ ]
Wﬂacknmﬁarca;mckxirugm _________________ %%__Mmﬁmm
Diversidad de conpetidores Grarxke RN T I O I A Poa
Posidares estrategicas ensector [Fuertes | | [T I A Dehles

Fig. 31 Formato de Analisis de Oportunidades/Peligros Relacionados Con Competidores
Existentes,

3.9 ANALISIS DE OPORTUNIDADES/PELIGROS RELACIONADOS CON CLIENTES Y
PROVEEDORES

El resumen del analisis del formato de la -ﬁgura numero 32 referente a los clientes y
proveedores es €] siguiente: '

© En lo que se refiere a los clientes existen pocos puntos negativos, excepto los bajos
costos de cambio y el hecho de que una parte importante de sus costos provienen de
su relacion con los mayoristas, 1o que seguramente implicara que los mismos clientes
a la hora de trabajar se decidan por uno de estos.

@ La importancia de la integracién de los clientes en el sector es clara, ya que la misma
determina en buena parte la calidad del producto tal como la percibe el cliente.

& Por lo que se refiere a los suministradores (proveedores), los puntos negativos mas
claros, son la poca disponibilidad de proveedores.

% Un punto a favor es la alta contribucién de los suministradores (proveedores), en
general tanto a la calidad del producto como en los costos.
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CAPITULO 111

3.10 ANALISIS DE OPORTUNIDADES/PELIGROS RELACIONADOS CON POSIBLES
PRODUCTOS SUSTITUTOS

Finalmente el resultade obtenido del formato mimero 33 referente a posibles productos
sustitutos es el siguiente:

Los bajos costos de cambio para el cliente constituyen una amenaza, a pesar de que
pueden esperarse sustitutos con un precio y calidad relativamente malo.

ANALISIS CEL SECTCR - 4 ' Reatsian Atrxidn
Micia| Nautrel| M| At

54

Oyonblidd e astittosprodmes |Garcke X Bia

Ctes e carbioprrad wsaio Bics Atos

%Ph’tzﬂithiyzgeiﬁdai(ﬂ
3| podcod st N S N D eee e R

Redofdadd sitto. Ata Bja

Fig. 33 Formato de Anilisis de Oportunidades/Peligros Relacionados Con Posibles Productos
Sustitutes.’

Los resuitados de todos estos analisis pueden resumirse en una serie de oportunidades y
amenazas bien definidas. Las mas sobresalientes son los que se listan a continuacion:

Es importante hacer notar que algunas de las oportunidades que se mencionan en la
siguiente lista lo sean a un plazo mediano ya que éstas facilitan el trabajo dentro del
sector en el cual se encuentra inmersc el laberatorio, todo depende de como el
labotatorio sea capaz de aprovecharlas. '

Por ejemplo, si existe una diferenciacién de precios y promociones en productos que le
permitan obtener una participacién de mercado alta y dicha diferenciacién es poco
imitable por parte de las demas empresas del sector -Por requerir quiza una base de
TI/SI no disponible por estas-, el laboratorio estard mas solidamente establecido en el
sector.
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A) OPORTUNIDADES

=> Productos poco difc;fenciados.

=> Bajos costos de cambio de proveedor por parte de clientes.
=> Pocas empresas con posiciones estratégicas claras.

=» Relativamente facil acceso a clientes.

=2 Posibilidad de crecer de modo continuo.

=» Gran numero de posibles nuevos clientes.

=>» No existen sustitutos claros para el cliente con mejor precio y calidad.

B) AMENAZAS

=> Economias de escala poco accesibles.

=>EL canal de distribucién (envios/entregas) es muy importante y puede ejercer
influencia notable en las decisiones de compra de los clientes ﬁna.les) es de acceso
relativamente limitado, es muy 1nﬂuyente en la calidad del servicio tal como la percibe
el chente

=» Gran numero de competidores igualmente equilibrados.

=» Lento crecimiento del sector,

<> Pocos proveedores de transporte en condiciones de alto costo (pocos sustitutos,
precontratacion).

=>» Proveedores determinan la calidad de materias primas y pocos proveedores.

Todas ‘estas oportunidades y amenazas son relevantes para disefiar la estrategia de
" negocio mas apropiada para los laboratorios y el departamento administrativo de ventas.
OPORTUNIDADES (0)

A continuacién se seleccmnan las oportunidades que resulten mas productivas para
generar ideas estratégicas basadas en T1/SI clasificindolas como eportunidades (O):

O1 Producto poco diferenciado.
02 Bajos costos de cambio de proveedor por parte de clientes.

03 Pocas empresas con posiciones estratégicas claras,
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04 Gran namero de posibles nuevos clientes.
AMENAZAS (A)

A continuacién se seleccionan las amenazas que resulten mas productivas para generar
ideas estratégicas basadas en TI/SI clasificAndolas como amenazas (A):

Al Economias de escala poco accesibles

A2 Tl canal de distribucién es muy importante y puede ejercer influencia notable en las
decisiones de compra de los clientes finales. De acceso relativamente limitado, es
determinante en la calidad del servicio, tal como la percibe el cliente.

A3 Pocos proveedores de transporte en condiciones de alto costo {pocos sustitutos)

A4 Proveedores de materias primas determinan la calidad de éstas.

"

3.11 ANALISIS INTERNO I ESTRUCTURA DETALLADA DE LA CADENA DE VALOR
De acuerdo a las actividades de los departamentos de ventas, crédite y cobranza,
almacén e informatica se deduce la siguiente lista de actividades de su cadena de valor:
LOGISTICA DE ENTRADA

= Recepcion solicitud de pedidos (apoyo a través de diversos documentos previamente
preparados} de médicos, distribuidores y representantes,

= Atencién a quejas de médicos, distribuidores y representantes médicos.,

< Recepcion de Fax y correo, con el fin de agilizar la recepcitn, facturacién y envio de los
pedidos.

OPERACION DE VENTAS

> Revision de datos solicitud de pedido.

<> Envio de pedidos al departamento de Crédito y cobranzas para su facturacion.

< Revisi6én de no adeudo del cliente.

<> Revision de datos de existencias de productos (stocks) en el almacén de producto
terminado.

= Control de facturas de clientes.

< Controles y estatus de venta por distribuidor.
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< Notificacién a almacén, crédito y cobranzas la cancelacién de pedidos.

=3 Notiﬁcacién de ofertas y descuentos a clientes, distribuidores y representantes.
@ Notificacion al Departamento de crédito y cobranzas la baja o alta de clientes.
= Envio de documentacién de control a representantes.

= Elaboracién de reportes de facturas, relacién de embarques, devoluciones y captura
en el sistema 33. '

< Atencion de preguntas y quejas de clientes.

CREDITO Y COBRANZAS -
= Emision de facturas para clientes.
% Autorizacion de crédito a clientes.

<> Alta de nuevas clientes y asignacion de crédito.

ALMACEN
= Entrega relacién de embarques por dia.
< Entrega informes pedidos atrasados.

=< Entrega informacién por salir de produccién.

INFORMATICA

< Entrega diaria y por mes de estadisticas de productos en almacén, producto por salir y
producto ya vendido.

< Comparativos de ventas mensuales y anuales.

< Soporte técnico a usuario.

= Soporte operativo a usuarios.

= Apoyo en la captura de i_nformacién y en la elaboracién de inforr'nes mensuales.

= Movimiento de informacién directa en la base' de datos sclicitado por los
departamentos.
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INTERRELACIONES Y VINCULOS

Finalmente existen interrelaciones y vinculos entre las actividades que acabamos de
listar. Los siguientes puntos son facilmente identificables conociendo el funcionamiento
interno correcto de los procesos.

Entre operaciones de ventas y crédito y cobranzas (dependiendo del tiempo de
facturacion serd el envio de pedidos mas o menos eficientes).

Entre operaciones de ventas y Almacén de Producto Terminado (facilitacién del proceso
de cancelacién de pedidos y éptimo manejo de informacién entre departamentos,
logrando prestar un mejor servicio a los clientes, distribuidores y publice en general).

Entre clientes y distribuidores y operaciones de ventas (mayor comunicacién entre si
provocando mayores ventas y satisfaccion del cliente}.

Entre operaciones de ventas y crédito y cobranzas (revision y repaso de facturacién
respectivo rapido y eficiente asi como autorizaciones de créditos o ampliaciones de
crédito con tiempos de respuesta rapida).

Entre operaciones de ventas e informatica (mayor respuesta en menos tiempo de
informacién solicitada para la agilizacién de los procesos y prestacion de servicios
eficientes al cliente).

Entre crédito y cobranzas vy almacén (agilizacién de envio de facturas al a.lmacen,
provocando entregas mas rapidas y optimizacion de tiempos).

Entre logistica de ventas y clientes, distribuidores (agilizando el servicio al cliente,
atencién rapida y completa con informatico completa y actualizada, logrando la
satisfaccion del cliente).

Entre ventas e informatica (entrega de informacion real y completa en menos tiempo,
tiempos de respuesta rapides).

3.12 ANALISIS INTERNO II POSICION EN T1/SI Y ENTORNO TECNOLOGICO

Durante este analisis lo gque se pretende identificar desde una perspectiva de TI/SI les
puntos fuertes y débiles del laboratorio tanto en el momento actual como futuro
previsible o planificado.

Los resultados obtenidos de la aplicacién de los formatos 34 y 35 referente a los factores
criticos de los sistemas'de informacién y tecnologias de informacién y el analisis del
sistema de informacion y el entorno tecnolégico son los siguientes:

» En lo que se refiere a los aspectos tecnologicos se encuentran en un punto intermedio
ya que se cuenta hardware y software en buenas condiciones los cuales llevados y
explotados al cien por ciento darian un buen servicio a los usuarios ¥ podria llevarse
un mejor manejo de las actividades pero debido a la falta de conecimiento del uso y
explotacién de ambos existen deficiencias.
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CAPITULO 111

-« En lo referente al software de aplicacion la eficiencia de este no es muy buena ya que
es un poco obsoleto el sistema ademas de que no esta llenando todas las necesidades

de los usuarios debido al crecimiento que a tenido el laboratorio en los ultimos
tiempos.

Por- otro lado la calidad y productividad de los usuarios del sistema y de las
tecnologias de informacién es buena ya que existe gran interés de la mayoria de los
usuarios en utilizar estas tecnologias aunque no cuenten con un buen nivel de
conocimiento con respecto al use y manejo de estas.

El departamento de sistemas no cuenta con una buena organizacién va que por una
parte existe una mediana participacion por parte del personal. Ademas de estar
siempre preparados cuando el usuario requiere soporte técnico Uno de los aspectos
que no ayudan a esta area es la falta de conocimientos mas profundos del manejo de
actividades de la organizacion, ademas de existir enajenacion total sobre el sistema 33

lo que ocasiona que no exista una ampliacién de conocimientos, manejo y explotacién
de nuevas tecnologias o desarrollo de nuevos sistemas.

Siempre se cuenta con un amplio apoyo por parte de la direccion de la empresa ademas

de una alta participacidn monetaria por lo que se cuenta con grandes posibilidades de
crecer.

ANALISIS DEL SI
ENTORNO TECNOLOGICO
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Fig. 34 Formato del Analisis de Sistema de Infofmacién ¥ ¢l Entorno Tecnolégico.

Los temas incluides en este analisis son sugeridos en este por necesidades latentes como
por ejemplo la necesidad de almacenar la informacién de stocks de producto terminado o
bien para checar los estatus de cuenta del cliente por lo cual es necesario considerar la

utilizacién de un sistema manejador de bases de datos mas potente y eficiente que sea
confiable, titil y disponible para PC.
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Se tiene la necesidad de contar con herramientas de desarrollo agiles para asi poder
llegar a disponer de un buen sistema, el cual cumpla con nuestras expectativas, que sea
facil de manejar, ademas de poder contar con todas las herramientas necesarias en el

mercado.

FACTORES CRITICOS AHORA FUTURO
DE SI/T1 Débll Fuerte Débil  Fuerte
' 1234 5 12345
(1} Tecnolégicos:
Hardware X X
Software de bases HE:
. Software de desarrollo usado X X
(2) Software de aplicacién:
Disefio/ lexibilidad x| X
Eficiencia técnica X x
Encaje software - necesidades reales X X
(3) Recursos humanos:
Calidad/productividad del personal de SI/TI < g
Personal disponible X X
Ambiente de trabajo y estabilidad plantilla X X|
{4) Organizacionales:
Organizacion del departamento de SI || ﬂ E&;
Grado de participacién/satisfaccion usuarios ¥
Calidad sistema de promocién /fretribucién X X
Existencia de soporte técnico al usuario X X
Calidad sistema planificacion
(5} Otros:
Presupuesto X x| |
Apoyo de la alta direccién a S1/TI - <

Fig. 35 Formato de Analisis de Factores Criticos de Sistermas de Informacién y Tecnologias de

Informacion,
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CAPITULG LI

3.13 INTEGRACION IDENTIFICACION DE ACCIONES ESTRATEGICAS PARA TI/SI
{ITSAs)

Los resultados de los analisis descritos hasta ahora deben a continuacién integrarse
para sintetizar ITSAs,

De acuerdo a la metodologia propuesta se consideran los'siguientes posibles pares:

a) Componentes de cadena de valor ----puntos fuertes o débiles de TI/SI
b) Oportunidades o Amenazas ---- Puntos Fuertes o Débiles de TI/SI

Preguntandonos sistematicamente si tal acciéon genérica puede mejorar tal componente o
contribuir a explotar o defenderse de tal oportunidad o amenaza.

A continuacion se muestran los formatos 36 y 37 utilizades, cada casilla del formato que
ha resultado fue marcada y calificada con el objeto de facilitar el use de las mismas. Al
finalizar podréa identificar una coleccion de ITSAs potencialmente adoptables para el
departamento de ventas de los Laboratorios Sanfer.

La codificacién utilizada en las casillas es doble por un lado, una letra indica una <idea>
que la combinacién de los conceptos de las correspondientes filas y columna sugiere y, a
continuacion, entre paréntesis, un cadige numérico que hace referencia a los distintos
ITSAs identificadas al final. Al final se han identificado ocho ITSAs que se discuten a
detalle mas adelante.

Como puede observarse mas de una idea da lugar a una misma ITSA. Cada formato
contiene un <resumen de ideas> que describe brevemente cada una de las que aparecen
en el formato. Una descripcidn mas completa de todas ellas aparece en el texto
inmediatamente después del formato.

Resumiendo las ideas que han surgido como resultado del analisis son las signientes:

A) Incrementar el contenido de informacién, perscnalizandolo en lo posible para el
consumidor final. Ello contribuira a diferenciar un producto general poco diferenciado.

" Se trata en definitiva de mejorar.la documentaciéon que se hace llegar al cliente. La idea
es cambiar los documentos de manera que la informacién contenida sea mas especifica,
concreta, facil y rapida de llenar.

B) Dado que en el futuro estan previstas las compras via Internet, seria bueno contar con
un sistema a través del cual el cliente pueda llenar sus solicitudes de pedidos o
"consultar informacién de promociones y descuentos via Internet.

C) Es necesario establecer la mejor opcién de distribucién de los productos, es necesario
contar con una empresa que se responsabilice de nuestras entregas, distribuciones de
los productos.

D) Proporcionar informacion mas exacta a los proveedores (suministradores) de las

necesidades y requerimientes del laboratorio con la finalidad de prever la falta de
materias primas.
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CAPITULO 111

Una aportacién clara es que las ideas surgen ¢n el contexto y momento adecuados,
precisamente cuando se estd diseflando la estrategia, y a la luz de las‘oportunidades,
amenazas, puntos fuertes y débiles, etc., que constituyen el marco pertinente para
juzgarlas en funcion de su potencial estratégico frente a otras del mismo estilo, ya sean
basadas en TI/SI ¢ no.

Es importante enfatizar que los participantes en el proceso de aplicacién de la
metodologia salen beneficiados del mismo, tanto desde el punto de vista personal porque
tanto los participantes de perfil mas tecnolégico como los de perfil mas de negocio los
ven enriquecidos a medida que avanza el proceso, fruto de su conjunta colaboracion en
la consecucion-de un objetivo que comprenden de interés general: definir la estrategia
competitiva del laboratorio. Ello contribuye a evitar las frustraciones derivadas de
proponer accicnes y no verlas puestas en practica sin entender muy bien por qué.

Desde el punto de vista de miembros de una misma organizacion, el enriquecimiento se
produce también a nivel global. Los responsables de distintas funciones de negocio
colaboran efectivamente, de manera que una gran cantidad de conocimientos los cuales
permitan que a medida que se avanza, que el enfoque de planificacion en paralelo sea
natural en la organizacién, que se produce espontaneamente sin necesidad de
proponérselo explicitamente. '

En definitiva, se trata de un capitulo mas en el proceso de aprendizaje organizativo

necesario para llegar a la denominada direccién estratégica incorporada efectivamente al
campo de TI/SI.
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CAPITULC I

EXPLOTAR
INTERRELACIONES Y VINCULOS EN EL SISTEMA DE VINCULOS E -
VALOR INTERRELACIONES
Ventas < > Crédito y Cobranza ) H (5}
Ventas < > Almacén L (5}
Ventas < > Clientes - B (3)
Crédito y Cobranzas < > Ventas M (3)
Ventas < > Informéatica L (3,5}
Crédito y Cobranzas < > Almacén ) - H{3)

Fig. 38 Hoja de Trabajo No. 3 Utilizada en la'Generacion de ITSAs.

h. Base de datos clientes, almacén, crédito y cobranzas

1. Sistema de localizacién de informacién, agilizaciéon de procesos
b. Sistema integral recepcién de pedidos

m. Facilitar el trabajo administrativo a clientes y representantes

F} Trabajar para el cliente apoyandolo por medio de los representantes los cuales
realicen una atencién completa. al cliente y este sea quien llene y envie sus solicitudes
rapidamente sin errores y titubeos, sin que el cliente pierda tiempo en realizar este
tramite. .

G) Lo nuevo es explotar las posibilidades de que los propios proveedores ' puedan
consultar nuestra informacién, con el objeto de que ellos provean las materias primas
que necesitamos. Esto ya que existen pocos proveedores de materias primas.

H) Poner mayor énfasis en los procedimientos administrativos con ¢l objeto de minimizar
y agilizar los procedimientos y evitar perdidas de tiempo innecesarios.

1) La posibilidad tecnolégica de la creacién de una base de datos que permita el acceso
agil y eficaz a la informacion de clientes, almacén, productos en proceso, etc.

1) Un primer complemento de la idea anterior para conseguir algo distinto se puede lograr
desarrollando un DSS que ayude a la confeccion de ofertas y fijacién de precios, una
actividad que debe llevarse a cabo cada temporada permitiendo este ademas poder
accesar a informacién histérica acerca del éxito de promociones anteriores.

J) Surge nuevamente la idea de otra vez de un sistema integral, el cual nos permita tener
acceso a la informacién. La base de datos sugerida en H no ¢s independiente de esta idea
obviamente.

K) Algo que aparentemente no hace nadie en el sector es llevar a cabo acciones de

marketing directo basadas en informacién historica de ventas en temporadas anteriores.
La puesta en practica de esta idea contribuird a tener mas contacto-con el consumidor.
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CAP{TULO N

L) Un complemento de ideas anteriores relacionadas con el sistema integral. La
sugerencia es que dicho sistema- deberia de proporcionar apoyo para explotar la
informacion y poder agilizar los precios. '

M) Se trata de facilitar ¢l trabajo administrativo que tanto los clientes, representantes y
hasta los mismos empleados del departamento de ventas con el objeto de hacer mas
claros y faciles los movimientos administrativos sin perdidas de tiempo, tratando asi de
simplificar lo mayor posible las actividades.. 81 podemos hacerlo con relativo poco
esfuerzo quiza podamos combinar esto con la idea E.

N} La posibilidad de combinar la facturacién con la preparacién de documentos agilizara
¢l tramite de envio de pedidos en menos tiempo.

0) La practica habitual del laboratorio es facturar hasta las 14:00 p.m., de la mano de las
ideas anteriores quiza sea: posible facturar al mismo tiempo que se levante el pedido y de
ser posible se mande por la tarde o a primera hora del siguiente dia.

Como ha ido quedando claro a lo largo de las ideas anteriores ocurrié bastante que con
frecuencia bastante de las ideas que se generarin a lo largo del proceso, no son
interdependientes entre si. Unas son complemento de otras, y aun otras estan en
contraposicién entre si.

3.14 PROPUESTA

Destilar un conjunto de ITSAs que saquen provecho de las ideas complementarias, y
sugieran las posibles contradicciones para documentar la decisibn de que ITSAs
implementar es la ultima actividad del proceso.

A través del proceso anterior se identifican un conjunto de ocho ITSAs diferentes, las
cuales se detallan a continuacién, indicando para cada una de ellas que idea de la lista
anterior ha dado lugar a la misma..

1. Mejorar en definitiva la decumentacién que se hace llegar al cliente por medio de los
representantes, tratando siempre de trabajar para el cliente, apoyandolo al maximo
brindandole una atencién eficiente al cliente, tratando siempre de agilizar las solicitudes -
de pedido lo que ayudara a realizar entregas més rapidas {idea base a, €.

2, Tratar de implementar un sistema de levantamiento de pedidos via Internet, a través
del cual el cliente pueda agilizar sus tramites o bien consultar informacién de
promociones y descuentos (idea base b).

3. Desarrollar un sistema integral por medio del cual se pueda llevar un manejo de
pedides y facturaciin mas rapida. Ademés que permita agilizar los procesos
administrativos, haciéndolos mas cortos y menos tediosos, Un sistema que permita
accesar rapidamente a la informacion (idea base c, g, j. 1)-

4. Crear un mecanismo por el cual se pueda tener contacto constante con los
proveedores con el fin de evitar la falta de materias primas, las cuales sean de calidad
(idea base ).
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CAPITULO 1l

5. Tener una comunicacién constante y totalmente abierta con los clientes, médicos y
representantes, proporcionandoles la informacion que requieren al momento sin retrasos
y demoras (idea base d).

6. Contar con un DSS que ayude a la confeccién de ofertas y fijacion de precios, el cual
ademas permita accesar a informacién histérica acerca del éxito o fracaso de
promociones anteriores {idea base i).

7. Reorganizar los procesos administrativos haciéndolos mas faciles y rapidos facturando
el mismo dia en que se recibié el pedido y hacerle llegar la factura al almacén, con la
finalidad de agilizar la entrega (idea base m, n, o).

8. Plantearse esfuerzos de marketing directo a los consumidores finales a partir de datos
histéricos de ventas, por ejemplo hacer llegar nuevos folletos cada temporada a los
clientes y médicos (idea base k.

Las ocho ITSAs de la lista anterior son una serie de ideas concretas para la accién, que
tratan de reforzar el potencial competitivo del laboratorioc y el departamento
administrativo de ventas y el laboratorio.

La conveniencia o no de implementarlas es una cuestion que debe analizarse en el
contexto de todas las demas necesidades de actuacién en materia de TI/SI, a la luz de
los recursos disponibies para ello y de los rendimientos esperados correspondientes.

En definitiva se tratan las acciones estratégicas que deben ahora entrar en €l proceso de
planificacién <normal> de TI/SI (Cap. 2). Su identificacion y posterior inclusién en dicho
proceso, consiguen una integracién mas plena entre el disefio de la estrategia de negocio
y el del Sl y otras aplicaciones de las TI, que de hecho es uno de los principales objetivos
de este proyecto.

Lo importante es que, utilizando la metodologia, las ideas nacen perfectamente
enfocadas, de manera muy distinta a como a menudo se generaran en este campo que es
por parte de responsables de TI con relativamente poca vision de negocio.

Uno de los objetivos que pretende se logre con la aplicacion de esta metodologia es
precisamente acabar con la frustracién que representa generar ideas a partir de las
posibilidades de la tecnologia sélo para verlas casi sistematicamente rechazadas con el
argumento de ser poco coherente con el planteamiento competitivo del laboratorio. ‘

Las ideas para acciones con potencial estratégico que se acaban de identificar raramente
constituyen innovaciones drasticas. Lo que quiere decir es que con frecuencia muchas de
las ideas que surgen como resultado de aplicar la metodologia, habian ya aparecido en la
empresa en uno otro momento, en el pasado y como resultado de los procesos mas
diversos (una idea aislada generada en el departamento de SI, una sugerencia de algun
responsable funcional.como adaptacién de algo puesto en practica por la competencia o
utilizado en otro sector, etc.). También frecuentemente estas ideas se habian perdido por
el camino, sin llegar siquiera a ser sometidas a un analisis critico acerca de su potencial
en el contexto de la estrategia de negocio del laboratorio.
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CAPITULO III:
CASO PRACTICO
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CAPITULO.IN

3.1 BREVE HISTORIA LABORATORIOS SANFER

Laboratorios SANFER, S.A., inicia sus actividades en la ciudad de México en el afio de
1941. Los senores Ramoéon Santovena Calleja y Celestino Fernandez fundan esta
compania, la que desde su origen fabrica productos farmacéuticos

En aquel entonces, Luis G. Aguilar {fundador de los Laboratorios) tenia como giro
principal la fabricacién y distribucion de miltiples y variades productos cubriendo
basicamente cuatro divisiones: alimentos, medicamentos, perfumeria, vinos y licores;

Siendo Laboratories Panamericanos S.C., quien maquilaba gran parte de estos
productos.

A fines de los afios 50 Luis G. Aguilar adquirié Laboratorios Sanfer, S.A., pasando el
personal de laboratorios Panamericano S.C., a formar parte de los empleados de
Laboratorios Sanfer, S.A., en su domicilio actual.

Es a partir de ese momento que se inicia el crecimiento de Sanfer, con la fabricacién y
comercializacién de productos farmacéuticos bajo licencia de laboratorios extranjeros,

tales como: Becham, Asta Pharma (antes Homburg), Hommel, Newport, Allergan y
Charles E. Frost.

En 1980, el grupo Amtman, adquiere Laboratorios Sanfer, S.A., inyectandole un
mayor y continuade impulso con la obtencidn de licencias de laboratorios tales como:
Daiichi, Kyowa, Connaught, Biorex, Blistex, Servier y Sanofi, con lo que se ha

colocado en el 'lugar numero doce dentro del mercado mexicano (Informacion
Proporcionada por el Director de Comercial).

Hoy en dia Laboratorios Sanfer, S.A. de C.V,, es la compaiiia mas importante del grupo
Amtmann, lleva casi cincuenta afios suministrando diversos productos farmacéuticos,
biolégicos, humanos y veterinarios, ademas de reactivos para diagnéstico a México y a
mercados internacionales desde su planta de fabricacion y oficinas ubicadas en

calzada de Tlalpan 550, col. Moderma, en México D.F. domicilio en el cual se albergan
alrededor de 500 empleados. '

3.2 ORGANIGRAMAS DE LA EMPRESA Y UBICACION DEL DEPARTAMENTO
ADMINISTRATIVO DE VENTAS

A continuacién presentare el organigrama general de la empresa asi como la ubicacién

que tiene el Departamento Administrativo de Ventas, area clave donde se llevé acabo
el analisis (Fig. 26, 27).
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CAPITULO 111

3.3 FORMATO DE ENTREVISTA Y CUESTIONARIO

A continuacién se presenta el cuestionario y la entrevista que se utilizdé para llevar a
cabo la recopilacién de informacidn.

CUESTIONARIO NIVEL OPERATIVO

El presente cuestionario es con la finalidad de obtener sus puntos de vista, los cuales
son de importancia para el desarrollo del proyecto que se esta llevando a cabo,

Le sugerimos contestar brevemente las preguntas, agradeciéndole de antemano el
tiempo y la informacién que nos proporciond.

1. ¢Podria mencionarnos las actividades que considere realiza de mayor importancia?

2. ¢La informacidén que necesita para desarrollar su trabajo la tiene a la mano?

3. ¢Cuales son los problemas mas comunes que se suscitan al desarrollar su trabajo?

4. ¢Tiene alguna dependencia de informacion con otras areas de la empresa y de ser
asi podria mencionar cuales son esas areas?

5. ¢Que tanta dependencia tiene con estas areas, afecta esto el desarrollo de su
trabajo? :

. 6. ¢Se han suscitado problemas por la falta - de informacion o la mala informacién que
proporcionan algunas areas? ‘

76




CAPITULO M1

7. ¢Que tan importante es la informacion que requiere del resto de las areas, le afecta:
demasiado si la informacion esta incompleta?

8. ¢De que manera envia y/o recibe la informacién entre las areas y cuanto tiempo
tarda en llegar?

9. ¢Al desarrollar su trabajo se apoya de algiin equipo de computo o afines?

10.¢Que tipo de computadora utiliza, conoce las caracteristicas?

11.¢Se encuentran todos los departamentos conectados en red?

12.4Se apoya de algun tipo de. paqueteria (Word, Exel, etc.) para desarrollar su
trabajo?

13.¢De ser asi como adquirié los conocimientos de manejo de esta paqueteria?

14.¢Todo €l personal del departamento utiliza la computadora?
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CAPITULO 11

15.¢Recibe capacitacion constante o cursos de conocimiento general con respecto al
uso de las computadoras?

16.¢5i se encuentran con algun problema del equipo tiene ayuda rapida para resolver
el problema y poder continuar trabajando?

17.¢Conoce un sistema de informacién?

18.¢Maneja algin sistema en espectial para el departamento?

19.¢En caso de contar con este sisterna se cuenta con toda la informacién necesaria
para el departamento?
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ENTREVISTA NIVEL DIRECTIVO
En este caso no se aplicé un cuestionario propiamente, lo que en realidad de hizo fue
levar a cabo una entrevista con el director. En esta entrevista se desarrollaron una serie
de puntos con el fin de obtener informacion de mayor importancia, ya que el nivel
directivo tiene gran influencia e intervencion en los puntos de analisis que se consideran
para este proyecto de investigacion.

Los puntos clave de la entrevista son:

= Misidon del laboratorio y del departamento administrativo de ventas
= Estrategias fijas tanto el laboratorio como del departamento de ventas.

= La filosofia del laboratorio con respecto a sus clientes, proveedores, accionistas,
sociedad.

= Flujos de informacién del departamento administrative de ventas.
=> Comunicacién constante con el resto de la organizacion.
= La implementacién constante de cursos.

= Conocer el nivel de conocimientos tedricos y practicos de la informaética tanto a nivel
directivo, gerencial y operacional,

= Conocer el porcentaje de conocimiento del manejo de planes, proyectos, mecanismos
de control, necesidades de informacidn, etc. relacionados con el uso de las tecnologias
de informacion.
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3.4 ANALISIS POSICIONAMIENTO DEL DEPARTAMENTO DE VENTAS CON
RESPECTO A LA INCORPORACION DE LA INFORMATICA

De acuerdo a la informacién obtenida de la aplicacién de los cuestionarios, entrevistas y -
con base en la informacién proveniente de la revista ¢SABIAS QUE...?, la cual esta
dirigida al personal del Laboratorio Sanfer, editada por la direccién de recursos humanos
y distribuida en forma gratuita y es estrictamente de uso interno, se derivd la siguiente
informacién enfocandose especificamente en las Tecnologias de Informacién y Sistemas
de Informacion, logrando obtener lo siguiente:
S°El laboratorio cuenta con una Direccién de Informatica o también conocido como
departamento de proceso de datos, €l cual se ubica en un nivel staff debido a que el
personal que apoya a la empresa proveniente de un despacho de asesoria externa.

< No existe un conocimiento total por parte de la Direccion de Informatica con respecto
a los procesos administrativos que se llevan a cabo.

= La Direccion de Informatica cuenta con un total de 10 personas.

= Del total del personal administrativo solo un 25% se encuentra capacitade para la
utilizacién de las tecnologias de la informacién.

= Existe una abundancia de recursos gue no son utilizados o explotados a su maxima
capacidad.

= Cuentan con dos servidores, de los cuales solo se utiliza uno, el cual soporta toda el
area administrativa del laboratorio.

= No todos los departamentos del Laboratorio se encuentran conectados en red,
= Falta de proyectos a seguir en un futuro préximo.

= Enajenacién constante del sisterna 33.

< Problemas constantes de sistema el cual eventuaimente tarda en restablecerse.

S Se cuenta con el apoyo de parte del departamento de informatica en caso de existir
alguna falla de cualquier tipo, variando el tiempo que tardan en prestar el apoyo en
funcién del tipo de problema surgido.

= Falta del controles y procedimientos que se requieren para el aseguramiento del buen
uso y aprovechamiento de la funcidn informatica.

<% Falta de normas y reglamentos de procedimientos.

<*Falta de planes de seguridad, orientados a protegerse de posibles contingencias que
pudieran afectar la continuidad de las operaciones o la integridad de los recursos.
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= Falta imparticion de cursos de computacion y unificacién por parte del laboratorio, ya
que prestan mas importancia a otro tipo de aspectos.

= Existe el uso de distinto software en toda la empresa, entre algunos de ellos destacan
los siguientes: Word, Works, Lotus, Excel, no existiendo asi una unificacién de
criterios, originandose asi graves problemas de portabilidad.

= Se observa un rechazo al cambio tecnolégico.

= E! departamento de ventas cuenta unicamente con dos computadoras 486 IBM disco
duro de 200 MB y 8 M en RAM de las cuales solo una se encuentra conectada a la red
v la otra es utilizada para elaborar cartas, reportes, informes, etc., ademas de contar
con dos impresoras Lanix LP 0912,

= Se cuenta con el software llamado “33" con el cual se pueden realizar inicamente
consultas de clientes, productos y estadisticas.

= El departamento de ventas cuenta también con el software del Office de Microsoft.

< El departamento administrativo de ventas no cuenta con ningan manual del uso al
sistema 33.

< No existen flujos de informacién bien definidos.

= Existe la duplicidad de trabajo, ya que se llevan acabo capturas sobre una misma
informacién en cada uno de los departamentos, tan solo con ¢l objeto de llevar sus
propios contreles y reportes. '

= Falta de comunicacidon entre departamentos, directivos y gerentes, provocando que no
existan lineas de comunicacion bien definidas.

= El personal del departamento administrativo de ventas se apoya en la utilizacién de
macros de Excel creados por ellos para hacer mas facil su trabajo.

Logrando asi a través de esta informacion y realizando una comparacion con el modelo
de Nolan (Fig. 28), se puede asegurar que el laboratorio y el departamento administrativo
de ventas se encuentra en una clara fase de contagio ya que cuentan con un gran
conocimiento de los beneficios que trae consigo las tecnologias de informacién y la
mayoria de las personas quieren utilizarla, lo cual trae como consecuencia una
proliferacién exagerada de la tecnologia acompafada de la falta de controles y una
abundancia de recursos los cuales no son explotados a su maxima capacidad debido a la
falta de conocimientos del correcto manejo y explotacion de las tecnologias de
informacion.
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! ] |

lnicio I Contagio I Control lnlcgmcionl Datos Madurez
Fig. 28 El laboratorio se encuentra en una clara fase de .contagio con respecto al Modelo de
Richard Nolan.

3.5 DESCRIPCION DEL PROBLEMA

El caso que ocupa a lo largo de este proyecto corresponde a la situacién que se describe
a continuacion.

El departamento administrativo de ventas es el medio por el cual los clientes,
representantes, médicos y publico en general tiene un trato directo con la empresa, a
través de ¢l se realizan sus pedidos, se comunican para cualquier tipe de duda o
problema que se haya suscitado.

Durante Ia recepcién del pedido del cliente, médico o representante, se debe verificar la
existencia del producto en almacén, €l no adeudo por parte del cliente y posteriormente
el pedido se manda a facturar. .

Parece ser que es un mecanismo rapido y nada complejo pero no es asi ya que debido a
la falta de comunicacién, retardo en la informacién, la inexactitud de los datos con los
departamentos de crédito y cobranza, proceso de datos y almacén el departamento de
ventas no puede llevar acabo correctamente su trabajo sin demeoras y lo peor es que esta
brindando un servicio deficiente al cliente ya que por principio de cuentas no tienen
informacién v datos precisos actualizados.

A pesar de que el departamento administrativo de ventas cuenta con el apoyo del sistema
33 mediante el cual solamente se pueden llevar acabo la consulta de clientes,
direcciones, promociones, descuentos, stocks de almacén, etc., el sistema es lento, se
cac en ocasiones (aunque no tarda en restablecerse) y la informacién no esta
completamente actualizada en algunas ocasiones, ademas de que casi siempre no se
cuenta con toda la informacién que se necesita para desarrollar su trabajo de una
manera eficiente.

Aunado a esto, el departamento administrative de ventas lleva acabo una serie de
controles los cuales permiten en un momento dado ayudar al cliente, meédico o
representante a resolver algin problema, entre los controles que debe de llevar a cabo se
encuentran el control de pedidos realizados al dia, su forma de embarque, fechas de
salida v llegada de embarques, estadisticas de ventas, controles de facturas, etc.
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El proceso de llevar acabo estos controles, en la mayoria de las ocasiones es de forma
manual y en pocas veces se apoyan del equipo de computo para desarrollar este trabajo,
provocando esto tener siempre trabajo atrasade y por lo tanto si se llega a solicitar
informacién de uno o dos dias anteriores existen problemas al no tener a la mano dicha
informacién.

Al tomar los pedidos de cada cliente, médico o representante existen frecuentemente
rechazos del departamento de crédito y cobranzas ya que se marcan erréneamente las
condiciones de pago, y al darse este fendmeno se retrasa el pedide uno o dos dias puesto
que el departamento de crédito sélo recibe pedidos para facturar hasta las dos de la
tarde.

Es indispensable conocer el estado de cuenta del cliente ya que si cuentan con algin
adeudo o sobrepasa su limite de crédito no se podra proceder a levantar el pedido,
ademas de evitar que se lleve acabo la facturacién de notas sobre notas que no se han
pagado vy de esta manera evitar al maximo las cancelaciones.

Aunque en realidad no es asi debido a gue constantemente se tienen rechazos de
pedidos y constantes cancelaciones por parte de crédito y cobranzas logrando asi tener
un dia o dos de retrasoe y el disgusto del cliente provocando que en ocasiones lleguen a
cambiar de proveedor.

Existen muchos reclamos de inconformidad y molestia por parte de los clientes, médicos
o representantes cuando se da una alza de precios y a éstos no se les comunicé con
anticipacion, asi como los descuentos o promeociones vigentes,

Es necesario conocer los stocks de productos en el almacén para asi llevar al cabo una -
correcta distribucién de productos, un ejemplo de ello seria si un cliente pide 3000 pzas.
de diomeride pero en el almacén solo cuenta con 1800 se debe de notificar al cliente la
cantidad con que se cuenta para enviarle, ademas de asegurar que se cubran otras rutas
y no dejar solo una pequena zona cubierta con el producto y la otra zona sin cubrir.

Los problemas a los cuales se enfrenta el departamento administrativo de ventas es la
falta de informacién rapida y consistente, provocando asi que sé de un servicio deficiente
a los clientes y no pudiendo lograr con el objetivo para el cual fue creado el
departamento, aunando a esto la baja considerable en las ventas.

Algunas de las soluciones favorables seria mejorar la comunicacién y traslado de
informacién entre los departamentos para evitar la duplicidad de trabajo asi como la
informacién errénea, inconclusa, asi como idear controles mas eficientes y réapidos
evitando que existan tantos errores como los que se cometen a menudo.

Las actividades que se llevan al cabo en el departamento administrativo de ventas se
mencionan a continuacién:

+ Tienen contacto directo con clientes, representantes y médicos.
e Verificacién de descuentos.

e Recepcion de pedidos, verificando las cantidades y los multiplos correctos.
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+ Pasar los pedidos a facturar (crédito y cobranzas).
» Recepcion de talones de numeros de embarques de pedidos.

+ Llevar control o registro de todos los pedidos facturados y por facturar, asi como las
fechas de embarques.

+ Informales a los representas cuando haya que cobrarle a un cliente con urgencia.
¢ Recepcion de fax, correo con el fin de agilizar la facturacidén.
+« Comunicar a crédito y cobranzas la alta de nuevos clientes.

¢ Revisar constantemente las estadisticas de productos en existencia vendidos y por
salir haciendo los comparativos con las ventas de meses pasados.

¢ Llevar al cabo controles especificos de los mejores clientes del laboratorio como son
Marzam, Nadro, Casa Autrey etc.

e« Estar pendiente de notificaciones de clientes dados de baja y comunicar al
representante correspondiente.

e« Comunicar al cliente el no envio de su pedido por el retraso de sus pagos o cuando
excedi6 el crédito que tiene. :

En un entorno como en el que se acaba de describir, las posibilidades para apoyar la
estrategia de una empresa en acciones basadas en TI/SI son muy numerosos. En los
apartados siguientes se tratara de explotar estas, sistematicamente apoyandose en los
procedimientos presentados en €] capitulo anterior.

En ellos razonamos el andlisis que se llevo al cabo y se explicara como se llego a las’
distintas conclusiones. El resultado de todo ello es una serie de ITSAs que pueden
posteriormente incluirse en el proceso de planificacion de Tl/SI propiamente dicho.

3.6 ANALISIS MISION, OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS DE LA EMPRESA Y
DEPARTAMENTO

Durante este analisis se trata de centrar las coordenadas bhéasicas del departamento
administrativo de ventas del cual se trata de especificar todos los ambitos que rodean al
departamento, mostrando las singularidades del departamento admmlstratlvo de ventas
tanto en el momento del analisis como en el futuro.

El disponer de dichos resultados del analisis es de utilidad durante todo el proceso ya
que ayudara a no perder el sentido del mismo tratando siempre de mantenerlo enfocado.
Durante el analisis nos apoyamos del formato de la figura 16 del capitulo dos, ademas de
tomar la informacién recabada a través de los cuestionarios y entrevistas que se llevaron
a cabo. A continuacion se muestran los resultados que se obtuvieron (Fig. 29).
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La misién, objetivos y estrategias tanto de los Laboratorios Sanfer S.A de C.V como del
Departamento Administrativo de Ventas, obtenidas a partir del analisis son las
siguientes: ’

MISION LABORATORIOS SANFER
“Nuestra misién es proporcionar productos y servicios de la mas alta calidad, en el
momento y lugar oportunos atendiendo a los requerimientos del solicitante, llamese
cliente, empleado, accionista, proveedor, distribuidor, asociado, médico, investigador y
sociedad en general.
Proveer productos con la calidad que cubran las necesidades y requerimientos de usc, de
tal forma que nuestra empresa pueda incrementar su nivel de liderazgo y reputacion por
la calidad de sus productos.”

Para cumplir con la misién que se ha planteado reconocer las responsabilidades que se
tienen con cada sector de personas:

Con Nuestros Accionistas:

comprometiéndonos a cumplir los objetivos de la Compariia, permitiendo asi su
existencia prolongada.

Con Nuestros Colaboradores:

Promoviendo la capacitacion y retencion del personal con mayor potencial y habilidad,.
proporcionandoles un trabajo retador y oportunidad de desarrollo.

Las personas empleadas seran tratadas con dignidad y respeto, aceptando sugerencias
en pro de la efectividad de la empresa y de la calidad de vida del trabajador.

Con Nuestros Proveedores y Distribuidores:

Reconociendo su arduc trabajo y profesionalismo, para el incremento en ventas de
nuestros productos; procurando un trato justo y equitativo.

Con Nuestros Clientes:

El compromisc de promocmnales medicamentos y productos de consumo de la mas alta
calidad y valor real en el lugar y momento oportunos.
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CAPITULD 1!

Con Nuestros asociados

El compromiso de continuar ejerciendo un adecuado uso de su tecnologia, 1o que ha
permitido el crecimiento de nuestros mercados

Con Nuestra Sociedad

Creando nuevas fuentes de empleo, apoyando los esfuerzos relacionados con el bienestar
social y cumplimiento con las reglamentaciones en beneficio de la ciudadania

Con los Médicos:

Proporcionando los productos y servicios que ayuden al restablecimiento efective y
conservacion de la salud, asi como, mantenerlos informados sobre las actualizaciones de
los diferentes aspectos de la medicina.

Con el Investigador:

El compromiso de brindar el apoyo necesario encaminado al descubrimiento de nuevos
conocimientos en el campo de la ciencia.

Combinar investigacién y desarrollo tecnolégico que origine una valoracion sistemaética
de resultados para crear productos y procesos nuevos.

ESTRATEGIAS EMPRESARIALES DE LOS LABORATORIOS SANFER

Los directores estan comprometidos a interpretar las estrategias y a definir, revisar
actualizar y difundir la estrategia local

La empresa enfocara su estrategia y esfuerzos hacia:

= La satisfaccién de sus accionistas, para garantizar un rendimiento atractive de su
inversion.

=>La atencién a sus clientes, dentro de lo razonable v en la medida en la cual haya un
beneficio mutuo.

= Disponer permanentemente de personal calificado.
= La calidad de sus productos y el mejoramiento de la eficiencia de los procesos.
= La preservacion del medio ambiente.

=> El cumplimiento de los compromisos legales y fiscales.

Se deberan de procurar estructuras adecuadas y flexibles que respondan eficazmente a
los cambios internos y externos tendiendo a la mayor sencillez posible, sin olvidar que el
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control sobre las tareas asignadas es una funcién no delegable del grupo directivo y
gerencial.

Los sistemas de la empresa deberan facilitar las operaciones y evitar burocracia, sin
debilitar €l control interno necesario.

Los directores, gerentes y todos los colaboradores deben querer, saber y poder cumplir
con sus funciones y tareas dentro de la compaiia.

Se fomentara la comunicacion para facilitar la integracion del personal en un clima de
confianza mutua, apertura y comprension. Se entiende que algunas veces surgiran
conflictos, viéndose siempre bajo la perspcctwa de una forma para reselver problemas y
llevar al cabo los objetivos de la empresa.

Siempre se buscara la calidad requerida en insumos, procesos, productos, servicios,
fomentandoe la mejora continua.

La productividad y eficiencia deberan ser responsablhdad y preocupacion de todos los
colaboradores.

Se promovera una cultura de participaciéon funcional en el ambito empresarial, sin
perder de vista las responsabilidades finales de los directores.

PRINCIPIOS GENERALES DE LOS LABORATORIOS SANFER S.A DE C.V

A) EN LO ECONOMICO

= La empresa debera mantener su presencia de lider en los segmentos estratégicos del
mercado en que participa segin definicién de la casa central. ‘

=> La empresa enfocara sus esfuerzos especialmente a la satisfaccién de las necesidades
y expectativas de sus clientes, dentro de un marco de beneficic mutuo.

= La empresa debera de generar utilidades financieras en funcién de su inversién asi
como del mercado en que actla, de tal modo que le permitan mantener e incrementar
el patrimonio empresarial.

= Sjempre se buscara en los proveedores la calidad requerida en los insumos y servicios,

bajo las mejores condiciones econdmicas posibles, sin perder de vista que la calidad
debera ser el factor determinante. Estamos abiertos a proveedores de todo el mundo,

B) EN LO HUMANO

= La empresa considera al elemento humano como uno de los factores fundamentales

en su operacién, por lo cual ofrecera un trato adecuado, segin el desempeio de cada
colaborador,

= La empresa deberd contar con personal altamente calificado en su puesto de trabajo.
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= Los directores comparten con sus gerentes la responsabilidad de desarrollo un clima
de respeto y compromiso hacia la empresa.

=>Directores, gerentes y jefes de departamento, deberdan informar adecuada y
oportunamente a sus colaboradores sobre sus logros o, en su caso, deficiencias de
trabajo 'asi como las consecuencias que esto implica.

=> Cada uno de los colaboradores tiene el compromiso de cuidar la imagen empresarial.

C} EN LO SOCIAL

= La empresa actuara invariablemente dentro de los lineamientos del grupo y respetara
las leyes mexicanas.

= La empresa, a través de su mision, participa en fomentar el bienestar y la salud.

MISION DEPARTAMENTO ADMIKISTRATIVO DE VENTAS
“Nuestra misién brindar un servicio digno y profesional, a la altura de los clientes,

distribuidores, médicos y sociedad en general, cumpliendo responsablemente con los
compromisos propios y adquiridos, en el momento y lugar oportunos.”

ESTRATEGIAS DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO DE VENTAS

El director esta comprometido a interpretar las estrategias a definir, i'evisar, actualizar y
difundir las estrategias locales. El departamento enfocaré su estrategias y esfuerzo hacia:

=>La satisfaccion de las necesidades y expectativas de los clientes, médicos,
distribuidores y sociedad en general, dentro de lo razonable.

=> La calidad de atencién a sus clientes, médicos, distribuidores y sociedad en general.

= El cumplimiento de los compromisos adquiridos con los clientes, médicos,
distribuidores y sociedad en general.

=> El facilitar las operaciones y evitar la burocracia, sin debilitar el control interno
necesario. .

=» Los colaboradores deben saber y poder cumplir con sus funciones y tareas dentro del
departamento.

=» Se fomentara la comunicacion para facilitar la integracion del personal en un clima de
confianza mutua y comprension.

= Se buscara siempre la calidad requerida en los procesos y servicios.
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= Se enfocaran los esfuerzos especialmente a la satisfaccion de las necesidades y
expectativas de sus clientes, dentro de un marco de beneficio mutuo.

= Se procurara la obtencién de utilidades financieras en funcién del cumplimiento de los
compromisos adquiridos con los médicos, distribuidores y sociedad en general.

= 3¢ deben de procurar estructuras adecuadas y flexibles que respondan eficazmente a
los internos y externos tendiendo a la mayor sencillez posible.

= Los sistemas utilizados deberan facilitar la rapidez de las operaciones y funciones.

= Se debe de fomentar constantemente la comunicacion para facilitar la integracién con
los otros departamentos con la finalidad de lograr el objetivo empresarial.

= Enfocara sus esfuerzos al llevar los controles y estadisticas primordiales para la
empresa.

3.7 ANALISIS DE OP.ORTUNIDADES PELIGROS RELACIONADOS CON NUEVOS
ENTRANTES

El analisis se lleva acabo desde el punto de vista general de las empresas ya presentes en
el sector lo que implica para el laboratorio y departamente administrative de ventas
conocer que posicién juega con respecto a otros laboratorios en un breve andlisis, para
conocer los alcances y las limitaciones del laboratorio, los cuales afectan directamente al
departamento ya que si el laboratorio cuenta con una buena sclidez tiene més
posibilidades de crecer cada dia mas y dar una fuerte batalla a los competidores.

Resumiendo el analisis del formato numero 30 el cual se muestra a continuacién se¢
puede decir lo siguiente:

= Existen economias de escala que no estan en principio al alcance del laboratorio.

= Algunas barreras de entrada se derivan de algunas limitaciones que se dan al acceso
de distribucién (los representantes médicos), de la experiencia necesaria que en caso
de los laboratorios Sanfer es menor el problema dados los anos de experiencia del
Laboratorio. '

<> Por otro lado, algunos aspectos facilitan la entrada y permanencia en el sector, como
el hecho de existir poca diferenciacién de producto (por que ello permite diferenciarse)
y relativamente bajos costos de cambio para los clientes (es decir, en principio no es
dificil lograr que clientes de otros Laboratorios se decidan a comprar a uno nuevo).

<> El hecho de que las necesidades de capital sean relativamente bajas y €l acceso a las
materias primas presenta pocos problemas, simplemente hace posible el
establecimiento de fuertes bases que respaldan al laboratorio.
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CAPITULO 11l

En lo referente a las barreras para salir del sector una vez en &l, no se tomaran en
cuenta ya que no importa por €l momento tener presentes las dificultades que tendria el
laboratorio para salir del mercado en caso de existir problemas esta parte del analisis
para nuestros fines no es necesaria.

ANALISIS DEL SECTOR - 1 Repulslon Atracclén
Alta_ | Media| Neutral| Media| Alta
Economias de escala Pequefias | ____ | X Grandes
8 [Diferenciacion producto Poca N T D Mucha
H |ldentificacidén de marca Bajg ] ___ 1™ [ 1 1l Alta
: Acceso canal distribucion Ampliec | ____ } ___________________ Limitado
8§ [|Necesidades de capital Bajas __E ______________________ Altas
:' Acceso a nueva tecnologia Amplio | _ X~ S TR I S Restringido
E Acceso a materia primas Amplic | ____ | :}b U IS S Restringido
& |Proteccién gubernamental Noexiste | _ L] B _____________ Alta
B |Efecto dela experiencia Noimport. | ____ | I S I S Muy import,
Costes de cambio para clientes  |Bajos . st RO U R A Altos
Especializacion activas Alta I I O I SO
n = |Costies de salida Alto oo bl Baja
g ?; [nterrelacion con otras UENs Alta Bajo
g 5 Barreras emocionales Altas Bajas
5 f {Restricciones gobierno Altas Bajas
Restricciones sociales ) JAtes b Ll Bajas

Fig.30 Formato de Analisis de Oportunidades y Peligros Relacionados Con Nuevos Entrantes.

3.8 ANALISIS DE OPORTUNIDADES/PELIGOS RELACIONADOS CON
COMPETIDORES EXISTENTES

Resumiendo el andlisis del formato nmimero 31 con respecto al nivel de rivalidad entre
competidores, en el que se ve inmerso el laboratorio es el siguiente:

= Existen pocas empresas sélidamente instaladas en el sector en el sentide de ocupar
posiciones estratégicas en el mismo. Al mismo tiempo se puede crecer de manera
continua y existen pocos costos asociados con el almacenamiento de parte de los
productos, todo ello es favorable para ¢l laboratorio 1o que ayuda a un facil 1ncremento
de capacidad del laboratorio.

<> Por el lado negativo destaca el gran niimero de competidores igualmente equilibrados
ademnds del lento crecimiento del sector.
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AKAL[S_[S DEL SECTOR - 2 mm M‘
AR | MVedia| Neutral| Medial Alta
Nurrero conrpetidores
iguetrente equilibrados Grande __i‘_\_ R R | Pequero
Crecirdento del sectar teto || ] ?_N____ N Rapidb
o ) . , N
i w |Qtesfiosoceamecerge  |Alts | ___ [ ____| 7‘4' _____ Bajos
':-:Es . <
£% | ce prodicto < || ~o b Expecialiced
& 8
23

[x Inc. cortimaos |-

Diversidad de conpetidores Gande Rxa

Pesidones estrategicas en sector {Fuertes Dehiles

Fig. 31 Formato de Analisis de Oportunidades/Peligros Relacionados Con Competidores
" Existentes,

3.9 ANALISIS DE OPORTUNIDADES/PELIGROS RELACIONADOS CON CLIENTES Y
PROVEEDORES

El resumen del analisis del formato de la figura nimero 32 referente a los clientes y
proveedores es el siguiente: '

2 En lo que se refiere a los clientes existen pocos puntos negativos, excepto los bajos
costos de cambio y el hecho de que una parte importante de sus costos provienen de
su relacion con los mayoristas, lo que seguramente implicara que los mismos clientes
a la hora de trabajar se decidan por uno de estos.

© La importancia de la integracién de los clientes en el sector es clara, ya que la misma
determina en buena parte la calidad del producto tal como la percibe el cliente.

2 Por lo que se refiere a los suministradores (proveedores), los puntos negativos mas
claros, son la poca disponibilidad de proveedores.

© Un punto a favor es la alta contribucién de los suministradores (proveedores), en
general tanto a la calidad del producto como en los costos.
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CAPITULO 11

3.10 ANALISIS DE OPORTUNIDADES/PELIGROS RELACIONADOS CON POSIBLES
PRODUCTOS SUSTITUTOS

Finalmente el resultado obtenido del formato numero 33 referente a posibles productos
sustitutos es el siguiente:

Los bajos costos de cambio para el cliente constituyen una amenaza, a pesar de que
pueden esperarse sustitutos con un precio y calidad relativamente malo,

ANALISIS DEL SECTCR - 4 Ryulsin Atraccién

Dpuibicddessiumspoines Qe | [ | I Vsl Bia
Gretescecabioparad waLaio 1521 N (N IS A I S SO Atos

: % Rrtebilickrly sgreshickd
2| podcod st Am | ) IS

Redo/dard asinto Ao

g

Fig. 33 Formato de Analisis de Oportunidades/Peligros Relacionados Con Posibles Productos
Sustitutos. J

Los resultados de todos estos andlisis pueden resumirse en una serie de oportunidades y
amenazas bien definidas. Las mas sobresalientes son los que se listan a continuacién:

Es importante hacer notar que algunas de las oportunidades que se mencionan en la
siguiente lista lo sean a un plazo mediano ya que éstas facilitan el trabajo dentro del
sector en el cual se encuentra inmerso el laboratorio, todo depende de como el
laboratorio sea capaz de aprovecharlas.

Por ejemplo, si existe una diferenciacion de precios y promociones en productos que le
permitan obtener una participacién de mercado alta y dicha diferenciacién es poco
imitable peor parte de las demas empresas del sector -Por requerir quiza una base de
T1/SI no disponible por estas-, ¢l laboratorio estara méas sdlidamente establecido en el
sector. :
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CAPITULO 1

A) OPORTUNIDADES

=> Productos poco diferenciados.

= Bajos costos de cambio de proveedor por parte de .clientes.
=2 Pocas empresas con posiciones estratégicas claras.

= Relativamente facil acceso a clientes.

<> Posibilidad de crecer de modo continuo.

=» Gran numero de posibles nuevos clientes.

= No existen sustitutos claros para el cliente con mejor precio y calidad.

B) AMENAZAS

=» Economias de escala poco accesibles.

D EL canal de distribucién (envios/entregas) es muy importante y puede ejercer
influencia notable en las decisiones de compra de los clientes finales) es de acceso
relativamente limitado, es muy influyente en la calidad del servicio tal como la percibe
el cliente. .

=» Gran numere de competidores igualmente equilibrados.

=> Lento crecimiento del sector.

=>» Pocos proveedores de transporte en condiciones de alto costo (pocos sustitutos,
precontratacidn).

<> Proveedores determinan la calidad de materias primas y pocos proveedores.

Todas estas oportunidades y amenazas son relevanies para disefiar la estrategia de
negocio mas apropiada para los laboratorios y el departamento administrativoe de ventas.

OPORTUNIDADES (O)

A continuacién se seleccionan las oportunidades que resulten méas productivas para
generar ideas estratégicas basadas en TI/SI clasificandolas como oportunidades (0):

01 Producto poco diferenciado.
02 Bajos costos de cambio de proveedor por parte de clientes.

03 Pocas empresas con posiciones estratégicas claras,
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04 Gran namero de posibles nuevos clientes,
AMENAZAS (A)

A continuacién se seleccionan las amenazas que resulten mas productivas para generar
ideas estratégicas basadas en T1/SI clasificaAndolas como amenazas (A):

Al Economias de e¢scala poco accesibles

A2 El canal de distribucidn es muy importante y puede ejercer influencia notable en las
decisiones de compra de los clientes finales. De acceso relativamente limitado. es
determinante en la calidad del servicio, tal como la percibe el cliente.

A3 Pocos proveedores de transparte en condiciones de alto costo (pocos sustitutos)

A4 Proveedores de materias primas determinan la calidad de éstas.

3.11 ANALISIS INTERNO I ESTRUCTURA DETALLADA DE LA CADENA DE VALOR

De acuerdo a las actividades de los departamentos de ventas, crédito y cobranza,
almacén e informatica se deduce la siguiente lista de actividades de su cadena de valor:

LOGISTICA DE ENTRADA

= Recepcion solicitud de pedidos (apoyo a través de diversos documentos previamente
preparados) de médicos, distribuidores y representantes.

=< Atencién a quejas de médicos, distribuidores y representantes médicos.

= Recepciéon de Fax y correo, con el fin de agilizar la recepcién, facturacién y envio de los
pedidos.

'OPERACION DE VENTAS

= Revision de datos solicitud de pedido.

= Envio de pedidos al departamento de Crédito y cobranzas para su facturacion.

< Revisién de no adeudo del cliente,

<> Revision de datos de existencias de productos (stocks) en el almacén de producto
terminado.

< Control de facturas de clientes.

= Controles y estatus de venta por distribuidor.
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= Notificacidn a almacén, crédito y cobranzas la cancelacion de pedidos.

< Notificacién de ofertas y descuentos a clientes, distribuideres y representantes.
= Notificaciéon al Departamento de crédito y cobranzas la baja o alta de clientes.
-t Envio de documentacion de control a representantes.

= Elaboracion de reportes de facturas, relacién de embarques, devoluciones y captura
en ¢l sistema 33.

- Atencidén de preguntas y quejas de clientes.

CREDITO Y COBRANZAS
> Emision de facturas para clientes.
= Autorizacion de crédito a clientes.

= Alta de nuevas clientes y asignacion de crédito.

ALMACEN
= Entrega relacién de embarques por dia.
= Entrega informes pedidos atrasados.

< Entrega informacion por salir de produccion,

INFORMATICA

= Entrega diaria y por mes de estadisticas de productos en almacén, producto por salir y
producto ya vendido.

= Comparativos de ventas mensuales y anuales.

<> Soporte técnico a usuario.

<> Soporte operativo a usuarios.

" < Apoyo en la captura de informacién y en la elaboracién de informes mensuales.

= Movimiento de informacién directa en la base de datos solicitado por los
departamentos.
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INTERRELACIONES Y VINCULOS

Finalmente existen interrelaciones y vinculos entre las actividades que acabamos de
listar. Los siguientes puntos son facilmente identificables conociendo el funcionamiento
interno correcto de los procesos.

Entre operaciones de ventas y crédito y cobranzas (dependiendo del tiempo de
facturacién sera ¢l envio de pedidos méas o menos eficientes).

Entre operaciones de ventas y Almacén de Producto Terminado {facilitacién del proceso
de cancelacién de pedidos y 6ptimo manejo de informacién entre departamentos,
logrando prestar un mejor servicio a los clientes, distribuidores y publico en general).

Entre clientes y distribuidores y operaciones de ventas (mayor comunicacién entre si
provocando mayores ventas y satisfaccién del cliente).

Entre operaciones de ventas y crédito y cobranzas (revisién y repaso de facturacién
respective rapido y eficiente asi como autorizaciones de créditos o ampliaciones de
crédito con tiempos de respuesta rapida).

Entre operaciones de ventas e informatica (mayor respuesta en menos tiempo de
informacion solicitada para la agilizacion de los procesos y prestacion de servicios
eficientes al cliente}.

Entre crédito y cobranzas y almacén (agilizacién de envio de facturas al almacén,
provecando entregas mas rapidas y optimizacién de tiempos).

Entre logistica de ventas y clientes, distribuidores (agilizando el servicic al cliente,
atencion rapida y completa con informatico completa y actualizada, logrando la
satisfaccidn del cliente).

Entre ventas e informatica (entrega de informacién real y completa en menos tiempo,
tiempos de respuesta rapidos).

3.12 ANALISIS INTERNO II POSICION EKN TI/SI Y ENTORNO TECNOLOGICO

Durante este analisis lo que se pretende identificar desde una perspectiva de TI/SI los
puntos fuertes y débiles del laboratorio tanto en el momento actual como futuro
previsible o planificado.

Los resultados obtenidos de la aplicacion de los formatos 34 y 35 referente a los factores
criticos de los sistemas de informacién y tecnologias de informacién y el analisis del
sistema de informacién y el entorno tecnolégico son los siguientes:

+ En lo que se refiere a los aspectos tecnolégicos se encuentran en un punto intermedio
ya que se cuenta hardware y software en buenas condiciones los cuales llevados y
explotados al cien por ciento darian un buen servicio a los usuarios y podria llevarse
un mejor manejo de las actividades pero debido a la falta de conocimiento del uso y
explotacién de ambos existen deficiencias.
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CAPITULO M

s En lo referente al software de aplicacién la eficiencia de este no es muy buena ya que
€s un poco obsoleto el sistema ademas de que no esta llenando todas las necesidades

de los usuarios debido al crecimiento que a tenido el laboratorio en los tultimos
tiempos.

Por otro lado la calidad y productividad de los usuarios del sistema y de las
tecnologias de informacién es buena ya que existe gran interés de la mayoria de los

usuarios en utilizar estas tecnologias aunque no cuenten con un buen nivel de
conocimiento con respecto al uso y manejo de estas.

El departamento de sisternas no cuenta con una buena organizacion ya gue por una
parte existe una mediana participacion por parte del personal. Ademéas de estar
. siempre preparados cuando el usuario requiere soporte técnico Uno de los aspectos
que no ayudan a esta arca es la falta de conocimientos mas profundos del manejo de
actividades de la organizacioén, ademas de existir enajenacion total sobre el sistema 33
lo que ocasiona que no exista una ampliacién de conocimientos, manejo v explotacién .
de nuevas tecnolegias o desarrollo de nuevos sistemas.

Siempre se cuenta con un amplio apoyo por parte de la direccién de la empresa ademas

de una alta participacién monetaria por lo que se cuenta con grandes posibilidades de
crecer.
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Fig. 34 Formato del Analisis de Sistema de Informacién y el Entorno Teenolégico.

Los temas incluidos en este analisis son sugeridos en este por necesidades latentes como
por ejemplo la necesidad de almacenar la informacién de stocks de preducto terminado o
bien para checar ios estatus de cuenta del cliente por lo cual es necesario considerar la

utilizacién de un sistema manejador de bases de datos mas potente y eficiente que sea
confiable, util y disponible para PC.
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CAPITULO 1N

Se tiene la necesidad de contar con herramientas de desarrollo agiles para asi poder
llegar a disponer de un buen sistema, el cual cumpla con nuestras expectativas, que sea
facil de manejar, ademas de poder contar con todas las herramientas necesarias en el
mercado.

FACTORES CRITICOS AHORA FUTURO
DE SI/TI Débil Fuerte Débl  Fuerte
123 4 5 123475

{1) Tecnologicos:

Hardware . X X
Software de bases BER
- Software de desarrollo usado X X

(2) Software de aplicacion:
Diseno/ flexibilidad X X
Eficiencia técnica X X
Encaje software - necesidades reales WL |

[STRecursos humanos: ]
Calidad/productividad del personal de SI/TI % X |
Personal disponible X X
Ambiente de trabajo y estabilidad plantilla X X

(4) Organizacionales: ) .
Organizacién del departamento de SI xJ Elk—
Grado de participacion /satisfaccion usuarios
Calidad sistema de promocién /retribucién 1 Ix X
Existencia de soporte técnico al usuario . X X
Calidad sistema planificacién

(5) Otros:
Presupuesto X
Apoyo de la alta direccion a SI/TI < 5

Fig. 35 Formato de Analisis de Factores Criticos de Sistemas de Informacién y Tecnologias de
Informacion, ’
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3.13 INTEGRACION IDENTIFICACION DE ACCIONES ESTRATEGICAS PARA TI/SI
(ITSAs)

Los resultados de los andlisis descritos hasta ahora deben a continuaciéon integrarse
para sintetizar ITSAs.

De acuerdo a la metodologia propuesta se consideran los siguientes posibles pares:

a) Componentes de cadena de valor ----puntos fuertes o débiles de T1/SI
b) Oportunidades 0 Amenazas ---- Puntos Fuertes o Débiles de TI/SI

Preguntandonos sistematicamente si tal accién genérica puede mejorar tal componente o
contribuir a explotar o defenderse de tal oportunidad ¢ amenaza.

A continuacién se muestran los formatos 36 y 37 utilizados, cada casilla del formate que
ha resultado fue marcada y calificada con el objeto de facilitar el uso de las mismas. Al
finalizar podra identificar una coleccion de ITSAs potencialmente adoptables para el
departamento de ventas de los Laboratorios Sanfer.

La codificacion utilizada en las casillas es doble por un lado, una letra indica una <idea>
que la combinacion de los conceptos de las correspondientes filas y columna sugiere v, a
continuacién, entre paréntesis, un coédige numeérico que hace referencia a los distintos
ITSAs identificadas al final. Al final se han identificado ocho ITSAs que se discuten a
detalle mas adelante.

Como puede observarse mas de una idea da lugar a una misma ITSA, Cada formato
contiene un <resumen de ideas> que describe brevemente cada una de las que aparecen
en el formato. Una descripcion mas completa de todas ellas aparece en el texto
inmediatamente después del formato. '

Resumiendo las ideas que han surgido como resultade del analisis son las siguientes:

A) Incrementar el contenido de informacién, personalizandolo en lo posible para el
consumidor final. Elio contribuira a diferenciar un producto general poco diferenciado.
Se trata en definitiva de mejorar.la documentacién que se hace llegar al cliente. La idea
es cambiar los documentos de manera que la informacién contenida sea mas especifica,
concreta, facil y rapida de llenar. .

B) Dado que en el futuro estan previstas las compras via Internet, seria bueno contar con
un sistema a través del cual el cliente pueda llenar sus solicitudes de pedidos o
consultar informacién de promociones y descuentos via Internet.

C) Es necesario establecer la mejor opcitn de distribucién de los productos, es necesario
contar con una empresa que se responsabilice de nuestras entregas, distribuciones de
los productos.

D) Proporcionar informacion mds exacta a los proveedores (suministradores) de las

necesidades y requerimientos del laboratorio con la finalidad de prever la falta de
materias primas.
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CAPITULO 11!

F‘XPLOTAR
INTERRELACIONES Y VINCULOS EN EL SISTEMA DE VINCULOS E
VALOR INTERRELACIONES
Ventas < > Crédito y Cobranza H (5)
Ventas < > Almacén L {3}
Ventas < > Clientes B (3)
Crédito y Cobranzas < > Ventas M (3)
Ventas < > Informatica L (3,5}
Crédito y Cobranzas < > Almacén ) H (3)

. Fig. 38 Hoja de Trabajo No. 3 Utilizada en la Generacién de ITSAs.

h. Base de datos clientes, almacén, crédito y cobranzas

1. Sistema de localizacion de informacion, agilizacion de procesos
b. Sistema integral recepcién de pedidos

m. Facilitar el trabajo administrativo a clientes y representantes

F} Trabajar para el cliente apoyandolo por medio de los representantes los cuales
realicen una atencion completa al cliente v este sea quien llene y envie sus solicitudes
rapidamente sin errores y titubeos, sin gque el cliente pierda tiempo en realizar este
tramite.

G) Lo nuevo es explotar las posibilidades de que los propios proveedores puedan
consultar nuestra informacién, con el objeto de que ellos provean las materias primas
que necesitamos. Esto ya que existen pocos proveedores de materias primas.

H) Poner mayor énfasis en los procedimientos administrativos con €l objeto de minimizar
y agilizar los procedimientos y evitar perdidas de tiempo innecesarios.

I) La posibilidad tecnoldgica de la creacién de una base de datos que permita el acceso
agil y eficaz a la informacion de clientes, almacén, productos en proceso, etc.

I) Un primer complemento de la idea anterior para conseguir algo distinto se puede lograr
desarrollande un DSS que ayude a la confeccion de ofertas y fijacién de precios, una
actividad que debe llevarse a cabo cada temporada permitiendo este ademas poder
accesar a informacidén histérica acerca del éxito de promociones anteriores.

J) Surge nuevamente la idea de otra vez de un sistema integral, el cual nos permita tener
acceso a la informacién. La base de datos sugerida en H no es independiente de esta idea
obviamente,

K) Algo que aparentemente no hace nadie en el sector es llevar a cabo acciones de

rmarketing directo basadas en informacién histérica de ventas en temporadas anteriores.
La puesta en practica de esta idea contribuira a tener mas contacto-con el consumidor.
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1) Un complemento de ideas anteriores relacionadas con el sistema integral. La
sugerencia es que dicho sistema deberia de proporcionar apoyo para explotar la
informacién y poder agilizar los precios.

M) Se trata de facilitar el trabajo administrativo que tanto los clientes, representantes y
hasta los mismos empleados del departamento de ventas con el objeto de hacer mas
claros y faciles los movimientos administrativos sin perdidas de tiempo, tratando asi de
simplificar lo mayor posible las actividades. Si podemos hacerlo con relative poco
esfuerzo quizéa podamos combinar esto con la idea E.

N) La posibilidad de combinar la facturacién con la preparacién de documentos agilizara
&l tramite de envio de pedidos en menos tiempo.

0} La practica habitual del laboratono es facturar hasta las 14:00 p.m., de la mano de las
ideas anteriores quiza sea: posible facturar al mismo tiempo que se levante el pedido y de
ser posible se mande por la tarde o a primera hora del siguiente dia.

Como ha ido quedando claro a lo largo de las ideas anteriores ocurrié bastante que con
frecuencia bastante de las ideas que se generaran a lo largo del proceso, no son
interdependientes entre si. Unas son complemento de otras, y aun otras estan en
contraposicién entre si,

3.14 PROPUESTA

Destilar un conjunto de ITSAs gue saguen provecho de las ideas complementarias, ¥
sugieran las posibles contradicciones para documentar la decision de que ITSAs
implementar es la ultima actividad del proceso.

A través del proceso anterior se identifican un conjunto de ocho ITSAs diferentes, las
cuales se detallan a continuacién, indicando para cada una de ellas que idea de la lista
anterior ha dado lugar a la misma.

1. Mejorar en definitiva la documentacién que se hace llegar al cliente por medio de los
representantes, tratando siempre de trabajar para el cliente, apoyandolo al maximo
brindandole una atencién eficiente al cliente, tratando siempre de agilizar las solicitudes
de pedido lo que ayudara a realizar entregas mas rapidas (idea base a, e).

2. Tratar de implementar un sistema de levantamiento de pedidos via Internet, a través
del cual el cliente pueda agilizar sus tramites o bien consultar informacion de
promociones y descuentos (idea base b).

3. Desarrollar un sistema integral por medio del cual se pueda llevar un manejo de
pedidos y facturacién mas rapida. Ademas que permita agilizar los procesos
administrativos, haciéndolos mas cortos y menos tediosos, Un sistema que permita
accesar rapidamente a la informacién (idea base c, g, j, 1). .

4. Crear un mecanismo por el cual se pueda tener contactc constante con los
proveedores con el fin de evitar la falta de materias primas, las cuales sean de calidad
{idea base f). '
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5. Tener una comunicacién constante y totalmente abierta con los clientes, médicos y
representantes, proporcionandoles la informacion que requieren al momento sin retrasos
vy demoras (idea base d).

6. Contar con un DSS que ayude a la confeccién de ofertas y fijacion de precios, el cual
ademas permita accesar a informacién historica acerca del éxito o fracaso de
promociones anteriores (idea base i).

7. Reorganizar los procesos administrativos haciéndolos mas faciles y rapidos facturando
el mismo dia en que se recibio el pedido y hacerle llegar la factura al almacén, con la
finalidad de agilizar la entrega (idea base m, n, o).

8. Plantearse esfuerzos de marketing directo a los consumidores finales a partir de datos
histoéricos de ventas, por ejemplo hacer llegar nuevos folletos cada temporada a los
clientes y médicos {idea base kj.

Las ocho ITSAs de la lista anterior son una serie de ideas concretas para la accion, que
tratan de reforzar el potencial competitive del laboratoric y el departamento
administrativo de ventas y el laboratorio..

La conveniencia ¢ no de implementarlas es una cuestién que debe analizarse en el
contexto de todas las demas necesidades de actuacién en materia de TI/SI, a la luz de
los recursos disponibles para ello y de los rendimientos esperados correspondientes.

En definitiva se tratan las acciones estratégicas que deben ahora entrar en el proceso de
planificacion <normal> de TI/SI (Cap. 2). Su identificacién y posterior inclusién en dicho
proceso, consiguen una integracién mas plena entre el disefio de la estrategia de negocio
v el del SI y otras aplicaciones de las T, que de hecho es uno de los principales objetivos
de este proyecto.

Lo importante es que, utilizando la metodologia, las ideas nacen perfectamente
enfocadas, de manera muy distinta a como a menudo se¢ generaran en este campo que es
por parte de responsables de T1 con relativamente poca visién de negocio.

Uno de los objetivos que pretende se logre con la aplicacion de esta metodologia es
precisamente acabar con la frustracién que representa generar ideas a partir de las
posibilidades de la tecnologia sélo para verlas casi sistematicamente rechazadas con el
argumento de ser poco coherente con el planteamiento competitivo del laboratorio.

Las ideas para acciones con potencial estratégico que se acaban de identificar raramente
constituyen innovaciones drasticas. Lo que quiere decir es que con frecuencia muchas de
las ideas que surgen como resultado de aplicar la metodologia, habian ya aparecido en la
empresa en uno otro momento, en el pasado y como resultado de los procesos mas
diversos (una idea aislada generada en el departamento de SI, una sugerencia de algiun
responsable funcional.como adaptacion de algo puesto en practica por la competencia o
utilizado en otro sector, etc.). También frecuentemente estas ideas se habian perdido por
el camino, sin llegar siquiera a ser sometidas a un andlisis critico acerca de su potencial
en el contexto de la estrategia de negocio del laboratorio.
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Una aportacién clara es que las ideas surgen en el contexto y momento adecuados,
precisamente cuando se esti disefiando la estrategia, y a la luz de las oportunidades,
amenazas, puntos fuertes y débiles, etc.,, que constituyen el marco pertinente para
juzgarias en funcién de su potencial estratégico frente a otras del mismo estilo, ya sean
basadas en TI/SI o no.

Es importante enfatizar que los participantes en el proceso de aplicacién de la
metedologia salen beneficiados del mismo, tanto desde el punto de vista personal porque
tanto los participantes de perfil mas tecnolégico como los de perfil mas de negocio los
ven enriquecidos a medida que avanza el proceso, fruto de su conjunta colaboracién en
la consecucién de un objetivo que comprenden de interés general: definir la estrategia
competitiva del laboratorio. Ello contribuye a evitar las frustraciones derivadas de
_proponer acciones y no verlas puestas en practica sin entender muy bien por qué.

Desde el punto de vista de miembros de una misma organizacién, el enriquecimiento se
produce también a nivel global. Los responsables de distintas funciones de negocio
colaboran efectivamente, de manera que una gran cantidad de conocimientos los cuales
permitan que a medida que se avanza, que el enfoque de planificacién en paralelo sea
natural en la organizacién, que se produce espontaneamente sin necesidad de
proponérselo explicitamente,

En definitiva, se¢ trata de un capitulo mas en el proceso de aprendizaje organizativo
necesario para llegar'a la denominada direccidon estratégica incorporada efectivamente al
campo de TI/S1.

107



CAPITULO IV:
METODOLOGIA



CAPITULD IV

ASPECTOS METODOLOGICOS

4,1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

¢Cuales son las ventajas que se pueden obtener al implementar Planificacién de las
Tecnologias de Informacién y Sistemas de Informacién en Paralelo con la Estrategia de
Negocio en el Departamento de ventas de los Laboratorios Sanfer?

Toda la informacion que requiere el departamento de ventas (de los laboratorios Sanfer)
del resto de los departamentos, continuamente es inexacta, tardia, irrelevante y lo mas
importante es que la informacién no esta actualizada (al dia}, y por tal razén no puede
satisfacer las necesidades del cliente prestando asi un servicio deficiente, lento, etc.
Provocando que el departamento de ventas no cumpla con su propio objetivo. Por lo
tanto consideramos las siguientes hipétesis como parte fundamental de este proyecto de
investigacién,

4.2 HIPOTESIS

Hi(1}. Al implementar una adecuada Flanificacién de las Tecnologias de Informacion y
_Sistemas de Informacién en Paralelo con la Estrategia de Negocio ¢l departamento
de ventas obtiene una notable mejoria en su servicio?

Hof{1). ¢Al implementar una Planificacién de las Tecnologias de Informacién y Sistemas
de Informacién en Paralelo con la Estrategia de Negocio el departamento de
ventas no obtiene mejoria en su servicio?

Hi(2).¢Al implementar una Planificacion de las Tecnologias de Informacién y Sistemas de
Informacién en Paralelo con la Estrategia de Negocio el departamento de ventas
lograra una comunicacién constante con el resto de los departamentos de la
empresar

Ho(2).¢Al implementar una Planificacién de las Tecnologias de Informacién y Sistemas de
Informacién en Paralelo con la Estrategia de Negocio el departamento de ventas no
logra una comunicacién constante con el resto de los departamentos de- la
empresa?r |

Hi(3).¢Al implementar una Planificacién de las Tecnologias de Informacién y Sistemas de
Informacién en Paralelo con la Estrategia de Negocio el departamento de ventas
aumentara sus ganancias?

Ho(3).¢Al implementar una Planificacién de las Tecnologias de Informacién y Sistemas de

Informacién en Paralelo con la Estrategia de Negocio el departamento de ventas no
aumenta sus ganancias?
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CAPITULO IV

4.3 VARIABLES ;

Independiente:

= Planificacién de las Tecnologias de Informacion y Sistemas de Informacién en
Paralelo con la Estrategia de Negocio

Dependientes:

= Contar con uh mejor servicio
= Disponer de comunicacion constante
< Lograr un incremento en las ventas

Todas las actividades de la empresa se ven afectadas por los cambios tecnoldgicos, y por
lo tanto han empezado a hacer un uso creciente de las Tecnologias de la Informacién y
1os Sistemas de Informacién como arma competitiva

El Laboratorio cuenta con sistemas de informacién, los cuales estan encargados de
coordinar los flujos y registros de la informacién necesaria para llevar acabo sus
actividades. Las tecnologias de informacién no solo juegan un papel de herramienta
para la utilizacién de los sistemas de informacion sino ademas su correcto
aprovechamiento abre un sin fin de oportunidades al Laboraterio.

No es solamente contar con estos dos elementos sino ademés contar con un claro
proceso de planificacién (empezar a poner orden) marcando las distintas etapas por las
cuales atravesaran estos elementos, la forma en que se conjugaran.

Al lograr contar con estos elementos se puede pasar al siguiente nivel que es el de llevar
acabo la Planificacion de las Tecnologias de Informacién y Sistemas de Informacién en
Paralelo con la Estrategia de Negocio la cual ayudara al departamento a identificar las
acciones estratégicas basadas en Tecnologias de Informacién y Sistemas de Informacién,
mediante la aplicacién de estas estrategias (dichas estrategias se derivan de las
estrategias, politicas, objetivos, etc., del laboratorio y del departamento) se podran lograr
fuertes ventajas tales como:

Disponer de una comunicacién constante con el resto de los departamentos de la
empresa, lo cual se observara en el momento que el departamento cuente con toda la
informacién que necesita al dia y de una manera clara y concisa, eliminidndose la
burocracia que existia. Lo cual traerd ademés como ventaja €l poder otorgar un servicio
al cliente con calidad, viendo esto reflejado con el cumplimiento responsable de los
compromisos que fueron adquiridos con ¢l cliente.

Finalmente una de las ventajas mas que observaremos sera el lograr un incremento en
las ventas, viéndose reflejado en los estados financieros del laboratorio.
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CAPITULO IV

4.4 POBLACION

La poblacién que se tomo en cuenta en la realizacién de este proyecto es el Laboratorio
Sanfer S.A. de C.V. el cual se encuentra ubicado en calzada de Tlalpan No. 550 Colonia
Moderna, lugar donde se ubican tanto las oficinas administrativas como la planta de
produccién. El area administrativa se encuentra dividida por 15 departamentos de los
cuales cada departamento cuenta con un promedio de 7 personas, contando asi el
laboratoric con un total de 105 cmpleados en lo que se refiere a toda el area
administrativa.

4.5 MUESTRA

De la poblacion de la cual se partic se tomo como muestra al departamento
administrativo de ventas, el cual esta conformado por un total de siete personas, de los
cuales se tomaron en cuenta a 7 personas 3 de ellos mujeres y 4 hombres, ademas se
tomaran en cuenta 2 directores, de los cuales el primero es el director del departamento
administrativo de ventas y el segundo el director corporativo del laboratorio.

4.6 TIPOS DE ESTUDIO

El estudio que se llevo a cabo es Retrospectivo Parcial ya que una pequefia parte de la
informacion fue obtenida mediante fuentes secundarias y el resto de la informacion se
obtuvo mediante fuentes primarias de informacién. Asi mismo es un Estudio Transversal
ya que solo se medirdn una sola vez las variables y no se pretende evaluar la evolucién
de estas.

Ademas de ser un Estudio Observacional de campo debido a que se realizo dentro de los
escenarios laborales lo cul dio una mejor vision a la realizacion de la investigacion

4.7 INSTRUMENTOS

Como parte de estos instrumentos se llevo a cabo una entrevista semiestructurada la
cual siguié una serie de puntos previamente establecidos y desarrollados, asi como un
cuestionario el cual esta compuesto por 19 preguntas abiertas, con el objeto de lograr
obtener la mayor cantidad de informacion posible para profundizar mas en el tema e
identificar la problematica que se puede estar presentando en dicho departamento.

Aunado a esto se aplicaron nueve formatos, los cuales sirvieron para obtener la

informacién del entorno tanto interno como externo del departamento de ventas, ademas
de conocer todos los factores que afectan directa o indirectamente a dicho departamento.
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4.8 PROCEDIMIENTOS

Como parte importante del procedimiento que se llevara a cabo en el proceso de
investigacion destacan algunos puntos importantes como los siguientes:

1.

Se obtuvo permiso del director del departamento de venias de los laboratorios Sanfer,
con el objeto de llevar a cabo una recopilacion de informacién y analisis del
departamento. ) ’

. Se llevo a cabo la recopilacion de informacién mediante entrevistas y aplicacién de

cuestionarios, analizando asi la informacién que se obtuvo logrando identificar la

problematica.

. Se ubico la posicién actual de la empresa con respecto de otras en la incorporacion de

la informatica, apoyandonos con informacién obtenida por el propio laboratorio y por
medio de la entrevista. ’

. Se Ilevo a cabo la aplicacién de una serie de formatos con el objeto de obtener las

politicas, peligros y oportunidades del departamento.

. Se realizo el analisis de la informacién obtenida y se logra identificar las acciones

estratégicas basadas en Tecnologias de Informacion y Sistemas de Informacion.

. Se proponen todos los elementos que debe tener en cuenta el departamento de ventas

para poder llevar a cabo su plan de Tecnologias de Informacién y Sistemas de
Informacién, asi como las acciones estratégicas que debe de adoptar.

4.9 ANALISIS DE RESULTADOS

Como resultado de los instrumentos y procedimientos que se llevaron a cabo y en base a
la informacién-obtenida a lo largo de la aplicacién de estos se concluye lo siguiente:

a)

b)

c)

Al llevar acabo la. implementacién- de la Planificacion de las Tecnologias de
Informacion y Sistemas de Informacién en Paralelo con la Esirategia de Negocio el
departamento de ventas observa un notable mejoramiento en su servicio al cliente,
por lo que se da por aceptada dicha hipétesis. :

Se rechaza la hipétesis que afirma que al implementar la Planificacion de las
Tecnologias de informacién y Sistemas de Informacion en Paralele con la Estrategia
de Negocio, el departamento de ventas no observa un mejoramiento en su servicio,
debido a que se logro comprobar todo lo contrario. ’ )
Se acepta que al lievar a cabo la implementacién de la Planificacién de las
Tecnologias de Informacién y Sistemas de Informacién en Paralelo con la Estrategia
de Negocio, el departamento de ventas observara una comunicacién constante entre
los departamentos del laboratorio ya que se lograra eliminar la burocracia existente.
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CAPITULO IV

d) Por lo tanto rechazo la hipétesis que marca que al Implementar la Planificacion de las

€]

Tecnologias de Informacién y Sistemas de Informacién en Paralelo con la Estrategia
de Negocio, el departamento de ventas no lograra tener una comunicacién constante
con el resto de departamentos del laboratorio.

Se acepta que al implementar la Planificacién de las Tecnologias de Informacion y
Sistemas de Informacién en Paralelo con la Estrategia de Negocio, el departamento de
ventas lograra que se obtenga un notable aumento en las ventas, logrando a si
obtener un aumento de ganancias el laboratorio, lo cual contribuira que este s¢ situé
dentro de un mejor nivel competitivo dentro del mercado actual.

Por lo tanto y en base a los resultados obtenidos se rechaza por completo la hipotesis
que afirma que al implementar una Planificacion de las Tecnologias de Informacién y
Sistemas de Informacién en Paralelo con la Estrategia de Negocio, el departamento de
ventas no aumentara sus ganancias.
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CAPITULO IV

ASPECTOS METODOLOGICOS

4.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

¢Cuales son las ventajas que se pueden obtener al implementar Planificacion de las
Tecnologias de Informacion y Sistemas de Informacién en Paralelo con la Estrategia de
Negocio en el Departamento de ventas de los Laboratorios Sanfer?

Toda la informacién que requiere el departamento de ventas (de los laboratorios Sanfer)
del resto de los departamentos, continuamente es inexacta, tardia, irrelevante y lo méas
importante es que la informacion no esta actualizada (al dia), y por tal razon no puede
satisfacer las necesidades del cliente prestando asi un servicio deficiente, lento, etc.
Provocando que el departamento de ventas no cumpla con su propio objetivo. Por lo
tanto consideramos las siguientes hipétesis como parte fundamental de este proyecto de
investigacién.

4.2 HIPOTESIS

Hi(1). ¢Al implementar una adecuada Planificacién de las Tecnologias de Informacién y
Sistemas de Informacién en Paralelo con la Estrategia de Negocic el departamento
de ventas obtiene una notable mejoria en su servicio?

Ho(1). ¢Al implementar una Planificacién de las Tecnologias de Informacion y Sistemas
de Informacién en Paralelo con la Estrategia de Negocio el departamento de
ventas no obtiene mejoria en su servicio?

Hi(2).¢Al implementar una Planificacion de las Tecnologias de Informacién y Sistemas de
Informacion en Paralelo con la Estrategia de Negocio el departamento de ventas
lograra una comunicacién constante con €l resto de los departamentos de la
empresa?

Ho(2).¢Al implementar una Planificacion de las Tecnologias de Informacion y Sistemas de
Informacioén en Paralelo con la Estrategia de Negocio el departamento de ventas ne

logra una comunicacidn constante con el reste de los departamentos de la
empresa? ' :

Hi(3).¢Al implementar una Planificacion de las Tecnolegias de Informacién y Sistemas de
Informacién en Paralelo con la Estrategia de Negocio el departamento de ventas
aumentara sus ganancias?

Ho(3).¢Al implemeni:a.r una Planificacion de las Tecnologias de Informacién y Sistemas de

Informacion en Paralelo con la Estrategia de Negocio el departamento de ventas no
aumenta sus ganancias?
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4.3 VARIABLES

Independiente:

= Planificacién de las Tecnologias de Informacién y Sistemas de Informacion en
Paralelo con la Estrategia de Negocio

Dependientes:

< Contar con un mejor servicio
<> Disponer de comunicacién constante
<> Lograr un incremento en las ventas

Todas las actividades de la empresa se ven afectadas por los cambios tecnolégicos, y por
lo tanto han empezado a hacer un uso creciente de las Tecnologias de la Informacién y
los Sistemas de Informacién como arma competitiva

El Laboratorio cuenta con sistemas de informacién, los cuales estan encargados de
coordinar los flujos y registros de la informacién necesaria para llevar acabo sus
actividades. Las tecnologias de informacion no sole juegan un papel de herramienta
para la utilizacion de los sistemas de informacién sinc ademés su correcto
aprovechamiento abre un sin fin de oportunidades al Laboratorio.

No es solamente contar con estos dos elementos sino ademas contar con un claro
proceso de planificacion (empezar a poner orden) marcando las distintas etapas por las
cuales atravesaran estos elementos, la forma en que se conjugaran.

Al lograr contar con estos elementos se puede pasar al siguiente nivel que es €l de llevar
acabo la Planificacion de las Tecnologias de Informacion y Sistemas de Informacién en
Paralelo con la Estrategia de Negocio la cual ayudara al departamento a identificar las
acciones estratégicas basadas en Tecnologias de Informacién y Sistemas de Informacién,
mediante la aplicacion de estas estrategias (dichas estrategias se derivan de las
estrategias, politicas, objetivos, ¢tc., del laboratorio y del departamento) se podran lograr
fuertes ventajas tales como: ’ '

Disponer de una comunicacién constante con el resto de los departamentos de la
empresa, lo cual se observara en el momento que el departamento cuente con toda la
informacién que necesita al dia y de una manera clara y concisa, eliminandose la
burocracia que existia. Lo cual traera ademas como ventaja €l poder otorgar un servicio
al cliente con calidad, viendo esto reflejado ¢on el cumplimiento responsable de los
compromisos que fueron adquiridos con el cliente.

Finalmente una de las ventajas mas que observaremos sera el lograr un incremento en
las ventas, viéndose reflejado en los estados financieros del laboratorio.
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CAPITULO IV

4.4 POBLACION

La poblacién que se tomo en cuenta en la realizacion de este proyecto es el Laboratorio
Sanfer S.A. de C.V. ¢l cual se encuentra ubicado en calzada de Tlalpan No. 550 Colonia
Moderna, lugar donde se ubican tanto las oficinas administrativas como la planta de
produccion. El area administrativa se encuentra dividida por 15 departamentos de los
cuales cada departamento cuenta con un promedio de 7 personas, contando asi el
laboratorio con un total de 105 empleados en lo que se refiere a toda el area
administrativa.

4.5 MUESTRA

De la poblacion de la cual se partid se tomo como muestra al departamento
administrativo de ventas, el cual esta conformado por un total de siete personas, de los
cuales se tomaron en cuenta a 7 perscnas 3 de ellos mujeres y 4 hombres, ademas se
tomaran en cuenta 2 directores, de los cuales el primero es el director del departamento
administrativo de ventas y el segundo el director corporative del laboratorio.

4.6 TIPOS DE ESTUDIO

El estudic que se llevo a cabo es Retrospectivo Parcial ya que una pequefia parte de la
informacién fue obtenida mediante fuentes secundarias y el resto de la informacién se
obtuvo mediante fuentes primarias de informacién. Asi mismo es un Estudic Transversal
ya que solo se mediran una sola vez las variables y no se. pretende evaluar la evolucion
de estas.

Ademaés de ser un Estudic Observacional de campo debido a que se realizo dentro de los
escenarios laboraies lo cual die una mejor vision a la realizacion de la investigacion

4.7 INSTRUMENTOS

Como parte de estos instrumentos se llevo a cabo una entrevista semiestructurada la
cual siguié una serie de puntos previamente establecidos y desarrollados, asi como un
cuestionario el cual esta compuesto por 19 preguntas abiertas, con el objeto de lograr
obtener la mayor cantidad de informacidon posible para profundizar mas en el tema e
identificar la problematica que se puede estar presentando en dicho departamento,

Aunado a esto se aplicaron nueve formatos, los cuales sirvieron para obtener la

informacion del entorno tanto interno como externo del departamento de ventas, ademas
de conocer todos los factores que afectan directa o indirectamente a dicho departamento.
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CAPITULO IV

4.8 PROCEDIMIENTOS

Como parte importante del procedimiento que se llevara a cabo en el proceso de
investigacion destacan algunos puntos importantes como los siguientes:

1

. Se obtuvo permiso del director del departamento de ventas de los laboratorios Sanfer,

con el objete de llevar a cabo una recopilacion de informaciéon y analisis del
departamento.

. Be llevo a cabo la }ecopilacién de informacién mediante entrevistas y aplicacion de

cuestionarios, analizando asi la informacién que se obtuvo logrando identificar la
problematica. .

. Se ubico la posicién actual de la empresa con respecto de otras en la incorporacion de

la informatica, apoyandonos con informacién obtenida por el propio laboratorio y por
medic de la entrevista.

. Se llevo a cabo la aplicacién de una serie de formatos con el objeto de obtener las

politicas, peligros y oportunidades del departamento.

. Se realizo el analisis de la informacién obtenida y se logra identificar las acciones

estratégicas basadas en Tecnologias de Informacién y Sistemas de Informacion.

. Se proponen todos los elementos que debe tener en cuenta el departamento de ventas

para poder llevar a cabo su plan de Tecnologias de Informacion y Sistemas dc
Informacién, asi como las acciones estratégicas que debe de adoptar.

4.9 ANALISIS DE RESULTADOS

Como resultado de los instrumentos y procedimientos que se llevaron a cabo y en base a
la inférmacion-obtenida a lo largo de la aplicacion de estos se concluye lo siguiente:

a)

b)

<)

Al llevar acabo la implementacion de la Planificacién de las Tecnologias de
Informacién y Sistemas de Informacién en Paralelo con la Estrategia de Negocio el
departamento ‘de ventas observa un notable mejoramiento en su servicio al chente,
por lo que se da por aceptada dicha hipétesis.

Se rechaza la hipétesis que afirma que al implementar la Planificaciéon de las
Tecnologias de informacion y Sistemas de Informacion en Paralelo con la Estrategia
de Negocio, el departamento de ventas no observa un mejoramiento en su servicio,
debido a que se logro comprobar todo lo contrario.

Se acepta que al llevar a cabo la implementacion de la Planificacion de las
Tecnologias de Informacién y Sistemas de Informacién en Paralelo con la Estrategia
de Negocio, el departamento de ventas observara una comunicacion constante entre
los departamentos del laboratorico ya que se lograra eliminar la burocracia existente.
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CAPITULO 1V

d} Por le tanto rechazo la hipétesis que marca que al Implementar la Planificacion de las

€)

Tecnologias de Informacién y Sistemas de Informacién en Paralelo con la Estrategia
de Negocio, ¢l departamento de ventas no lograra tener una comunicacién constante
con el resto de departamentos del laboratorio.

Se acepta que al implementar la Planificacién de las Tecnologias de Informacion y
Sistemas de Informacion en Paralelo con la Estrategia de Negocio, el departamento de
ventas lograra que se obtenga un notable aumento en las ventas, logrando a si
obtener un aumento de ganancias el laboratorio, lo cual contribuird que este se situé
dentro de un mejor nivel competitivo dentro del mercado actual.

Por lo tanto y en base a los resultados obtenidos se rechaza por completo 1a hipétesis
que afirma que al implementar una Planificacion de las Tecnclogias de Informacién y
Sistemas de Informacion en Paralele con la Estrategia de Negocio, el departamento de
ventas no aumentara sus ganancias.
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Todos los expertos estan de acuerdo sobre la tendencia de la economia mundial a
internacionalizarse. El comercio internacional y ¢l movimiento de capitales entre paises
aumenta cada afo. Las comunicaciones permiten reducir distancias y acercar
progresivamente las costumbres y gustos de consumidores distantes. Como
consecuencia, las empresas se encuentran frente a un entorno progresivamente mas
global y deben adaptar sus estrategias. '

Otro rasgo caracteristico de la evolucién del entorno de las empresas es la creciente
tecnificacion. Entre las nuevas tecnologias destaca de manera especialmente importante
la evolucion en las Tecnologias de Informacién. Todas las actividades de la empresa se
ven afectadas y muchas empresas han empezado a hacer un uso crecicnte de la
Tecnologias de Informacién y Sistemas de Informacién como arma competitiva. No
actuar en este frente puede llevar a las empresas no solamente a perder oportunidades
de negocio, sino a ser incapaces de reaccionar adecuadamente frente a sus
competidores. Para muchos sectores econdmicos, actuar en el frente de la Tecnologias de
Informacién y Sistemas de Informacion es, de hecho, una necesidad estratégica, algo que
debe hacerse simplemente para no quedar fuera del sector.

En el campo de la informatica la evolucién es también muy rapida. El costo del hardware
disminuye y su potencia aumenta. Las interfaces amigables y el nuevo software acercan
1a tecnologia a sus usuarios finales, modificando de forma importante el papel del técnico
especialista. Las Tecnologias de Informacién abren nuevas posibilidades de organizacion
de Sistemas de Informacién. Los decisores en la empresa disponen de cantidades
crecientes de informacién. Los sistemas expertos u otras utilizaciones de inteligencia
artificial en sistemas de apoyo a la toma de decisién permiten una utilizacidon sofisticada
e inteligente de esta informacién disponible.

Los cambios del entorno, internacionalizacién y tecnificacién van acompanados de
nuevas formas de organizacién y, en consecuencia, de nuevas formas de direccién. El
reto de las empresas es ser competitivas en este entorno mas complejo y las Tecnologias
de Informacién y Sistemas de Informacién son una herramienta al alcance para hacer
frente a dicho reto.

Es responsabilidad de la direccién de la empresa adaptar su organizacidn, su estructura,
su personal a los cambios en el entorno. Pero muchos directivos han manifestado
tradicionalmente una cierta aversiéon a la tecnologia y han evitado la asuncién de
responsabilidades en este tema, delegando en técnicos, buenos conocedores de la
tecnologia pero muchas veces poco interesados en la actividad de negocio de la empresa.

Es necesario comprender el papel de los Sistemas de Informacién de la empresa, su
distribucién en las actividades del negocio y su equilibrio con los otros sistemas de
gestion. El Sistema de Informacién es un elemento mas de la infraestructura de gestion y
debe de ser consistente con los demas sistemas, como el de planificacién, control,
incentivos o la estructura organizativa.

Sin embargo, las Tecnologias de Informacidn juegan también un papel importante no

solamente como herramienta de implementacion de partes del Sistema de Informacién,
sino por las oportunidades que en si misma abre a la empresa.
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En el momento en que la empresa este preparada para algo mas ambicicso: el disefio
simultaneo de la estrategia de negocio y los planes de Tecnologias de Informaciéon y
Sistemas de Informacién, se empezara a incorporar a la tecnologia no solo como soporte
del negocio, sino como un instrumento mas de este negocio, incluso como una
oportunidad de negocio en si misma.

APORTACIONES

Puede decirse que al llevar acabo la implementacion de la Planificacién de las
Tecnologias de Informacién y Sistemas de Informacién en Paralelo con la Estrategia de
Negocio, cualquier empresa puede diagnosticar su situacién y posicién en lo que se
refiere a las Tecnologias de informacién y Sistemas de Informacion.

La Metodologia propuesta permitira que se logren conjugar los ohjetivos, misiones,
estrategias globales y departamentales de la empresa, permitiendo llevar a cabo los
Planes de las Tecnologias de Informacién y Sistemas de Informacion con la Estrategia
de la Empresa, lo cual finalmente los conducira a la obtencién de fuertes ventajas
competitivas.

Ademas permitira que se lleve a cabo con éxito la introduccién de los Sistemas de
Informacién y Tecnologias de Informacion en la empresa, comenzando asi con el pie
derecho.

La Metodologia propuesta permitira a las empresas conocer sus puntos débiles y poder
atacarlos y minimizarlos, asi como de conocer sus puntos fuertes v sacar de ellos el
mayor provecho posible. Al conocer la empresa estos factores, le permitird un
acoplamiento total con las estrategias ya establecidas, o bien, en su defecto podra
generar o modificar las estrategias empresariales ya existentes, logrando asi una
integracion de Tecnologias de Informacién, Sistemas de Informacién y Estrategias
Empresariales.

Es de suma importancia que las empresas se encuentren inmersas en la utilizacién de
las Tecnologias de Informacion y Sistemas de Informacién ya que la globalizacion y la
tecnologia estan originando profundos cambios tanto en las estructuras como en las
estrategias competitivas de las empresas y por lo tanto se estan modificando
constantemente las bases administrativas.
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COKCLUSIONES

Todos los expertos estan de acuerdo sobre la tendencia de la economia mundial a
internacionalizarse. El comercio internacional y el movimiento de capitales entre paises
aumenta cada afio. Las comunicaciones permiten reducir distancias y acercar
progresivamente las costumbres y gustos de consumidores distantes. Como
consecuencia, las empresas se encuentran frente a un entorno progresivamente mas
global y deben adaptar sus estrategias.

Otro rasgo caracteristico de la evolucién del entorno de las empresas es la creciente
tecnificacién. Entre las nuevas tecnologias destaca de manera especialmente importante
la evolucidn en las Tecnologias de Informacién. Tedas las actividades de la empresa se
ven afectadas y muchas empresas han empezado a hacer un uso creciente de la
Tecnologias de Informacién y Sistemas de Informacion como arma competitiva. No
actuar en este frente pitede llevar a las empresas no solamente a perder oportunidades
de negocio, sino a ser incapaces de reaccionar adecuadamente frente a sus
competidores. Para muchos sectores econdémicos, actuar en el frente de la Tecnologias de
Informacion y Sistemas de Informacion es, de hecho, una necesidad estratégica, algo que
debe hacerse simplemente para no quedar fuera del sector.

En el campo de la informatica la evolucién es también muy rapida. El costo del hardware
disminuye y su potencia aumenta. Las interfaces amigables y el nuevo software acercan
la tecnologia a sus usuarios finales, modificando de forma importante el papel del técnico
especialista. Las Tecnologias de Informacion abren nitevas posibilidades de organizacion
de Sistemas de Informacién. Los decisores en la empresa disponen de cantidades
crecientes de informacién. Los sistemas expertos u otras utilizaciones de inteligencia
artificial en sistemas de apoyo a la toma de decision permiten una utilizacién sofisticada
¢ inteligente de esta informacién disponible.

Los cambios del entorno, internacionalizacién y tecnificacién van acompafiados de
nuevas formas de organizacién y, en consecuencia, de nuevas formas de direccion. El
reto de las empresas es ser competitivas en este entorno mas complejo y las Tecnologias
de Informacién y Sistemas de Informacion son una herramienta al alcance para hacer
frente a dicho reto.

Es responsabilidad de la direccion de la empresa adaptar su organizacién, su estructura,
su personal a los cambios en el entorno. Pero muchos directivos han manifestado
tradicionalmente una cierta aversion a la tecnologia y han evitado la asunciéon de
responsabilidades en este tema, delegando en técnicos, buenos conocedores de la
tecnologia pero muchas veces poco interesados en la actividad de negocio de la empresa.

Es necesario comprender el papel de los Sistemas de Informacién de la empresa, su
distribucién en las actividades del negocio y su equilibric con los otros sistemas de
gestién. El Sistema de Informacion es un elemento mas de la infraestructura de gestion y
debe de ser consistente con los deméas sistemas, como el de planificacién, control,
incentivos o la estructura organizativa.

Sin embargo, las Tecnologias de Informacién juegan también un papel importante no

solamente como herramienta de implementacién de partes del Sistema de Informacion,
sino por las oportunidades que en si misma abre a la empresa.
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CONCLUSIONES

En el momento en que la empresa este preparada para algo mas ambicioso: el disefio
simultaneo de la estrategia de negocio y les planes de Tecnologias de Informacion y
Sistemas de Informacion, se empezara a incorporar a la tecnologia no solo como soporte
del negocio, sine como un instrumento mas de este negocio, incluso como una
oportunidad de negocio en si misma.

APORTACIONES

Puede decirse que al llevar acabo la implementacion de la Planificacion de las
Tecnologias de Informacion y Sistemas de Informacion ¢n Paralelo con la Estrategia de
Negocio, cualquier empresa puede diagnosticar su situacidn y posicién en lo que se
refiere a las Tecnologias de informacitn y Sistemas de Informacién,

La Metodologia propuesta permitira que se logren conjugar los objetivos, misiones,
estrategias globales y departamentales de la empresa, permitiendo llevar a cabo los
Planes de las Tecnologias de Informacion y Sistemas de Informacién con la Estrategia
de la Empresa, lo cual finalmente los conducird a la obtencién de fuertes ventajas
competitivas.

Ademas permitirda que se lleve a cabeo con éxito la introduccién de los Sistemas de
Informacién y Tecnologias de Informacién en la empresa, comenzande asi con el pie
derecho.

La Metodologia propuesta permitira a las empresas conocer sus puntos débiles y poder
atacarlos y minimizarlos, asi como de conocer sus puntos fuertes y sacar de ellos el
mayor provecho posible. Al conocer la empresa estos factores, le permitird un
acoplamiento total con las estrategias ya establecidas, o hien, en su defecto podra
generar o0 modificar las estrategias empresariales ya existentes, logrando asi una
integracion de Tecnologias de Informacién, Sistemas de Informacion y Estrategias
Empresariales.

Es de suma importancia que las empresas se encuentren inmersas en la utilizacion de
las Tecnologias de Informacién y Sistemas de Informacion ya que la globalizacion y la
tecnologia estdn originando profundos cambios tanto en las estructuras como en las
estrategias - competitivas de las empresas y por lo tanto se estan meodificando
constantemente las bases administrativas.
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