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El presente material es un compendio de los siguientes autores:

Laudon K, Laudon J..: Sistemas de informacion gerencial
Pressman R.: Ingenieria del Software

Kendall E.: Andlisis y disefio de sistemas



1. Introduccion

La era econdémica actual se caracteriza por el uso intensivo de la
informacién y el conocimiento en las organizaciones y en la sociedad en general, dando
lugar a un nuevo contexto conocido como sociedad del conocimiento.

Esta situacion esta propiciando la incorporacion de las TICs (tecnologias de la
informacion y las comunicaciones). Mediante una adecuada gestion de la informacion y
del conocimiento se facilita la innovacién. El desarrollo de nuevos productos o servicios
mejora la eficiencia en el uso de los recursos, la calidad del servicio o la toma de
decisiones.

El papel que las TICs juegan en las organizaciones también ha experimentado un
cambio profundo, pasando de ser simples herramientas de tratamiento de datos para
convertirse en la columna vertebral que afecta a todas las actividades de una
organizacion, tanto a nivel interno como en lo que se refiere a las relaciones con su

entorno: clientes, proveedores, administracién o la sociedad en general.

Los sistemas de informacidn llegan a condicionar el éxito o fracaso
de una empresa en un entorno econdémico y social tan dindmico y turbulento como
el que caracteriza al mundo actual. Las TICs se han convertido en un motor del
cambio y fuente de ventajas competitivas.

Los sistemas de informacion han adquirido una dimension estratégica en las
empresas de este siglo y han dejado de ser considerados herramientas para automatizar
procesos operativos para convertirse en una pieza clave a tener en cuenta al momento
de formular la estrategia empresarial, para llevar a cabo su implementacién y para

realizar el control de la gestion.
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Los sistemas de informacion y las nuevas tecnologias

En la actualidad se reconoce ampliamente que el conocimiento de sistemas de
informacién es esencial para los gerentes porque la mayoria de las organizaciones
necesita informacién para sobrevivir y prosperar. Los sistemas de informacion pueden
ayudar a las compafias a ampliar su alcance hasta lugares muy retirados, ofrecer
productos y servicios nuevos, reformar empleos y flujos de trabajo y quizd cambiar
profundamente la manera de conducir sus negocios.

Surgimiento de la economia global

Un porcentaje creciente de las economias industriales avanzas depende de las
exportaciones y las importaciones. El éxito de las empresas actuales y futuras depende
de su capacidad de operar a escala global.

Actualmente los sistemas de informacion proporcionan la facultad de comunicacion
y andlisis que requieren las empresas para dirigir transacciones y administrar negocios a
escala global. El control de una extensa corporacién global (comunicarse con
distribuidores y proveedores, operar las 24 horas en entornos nacionales diversos,
coordinar equipos de trabajo globales y satisfacer las necesidades locales e
internacionales de informacién) es un reto de negocios muy importante que requiere
respuestas de sistemas de informacion eficientes y eficaces.

La globalizacion y las tecnologias de la informacién también presentan nuevas
amenazas a las empresas comerciales internas: debido a la comunicacion global y los
sistemas de administraciéon, los consumidores pueden comprar ahora en un mercado
mundial obteniendo informacién de precios y calidad las 24 horas. Para llegar a ser
participantes competitivos en los mercados internacionales, las empresas necesitan

sistemas de informacién y de comunicacion, eficientes y eficaces.
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2. Los Sistemas

En el sentido mas amplio, un sistema es un conjunto de
componentes gque interaccionan entre si para lograr un objetivo comun.

Nuestra sociedad esta rodeada de sistemas.

Por ejemplo, cualquier persona experimenta sensaciones fisicas gracias a un
complejo sistema nervioso formado por el cerebro, la médula espinal, los nervios y las
células sensoriales especializadas que se encuentran debajo de la piel; estos elementos
funcionan en conjunto para hacer que el sujeto experimente sensaciones de frio, calor,
comezdn, etc. Las personas se comunican con el lenguaje, que es un sistema muy
desarrollado formado por palabras y simbolos que tienen significado para el que habla y
para quienes lo escuchan. Asimismo, las personas viven en un sistema econémico en el
que se intercambian bienes y servicios por otros de valor comparable y en el que, al
menos en teoria, los participantes obtienen un beneficio en el intercambio.

Una organizacion es un sistema. Sus componentes -mercadotecnia, manufactura,
ventas, investigacion, embarques, contabilidad y personal- trabajan juntos para crear
utilidades que beneficien tanto a los empleados como a los accionistas de la compaiiia.
Cada uno de estos componentes es a su vez un sistema. El departamento de
contabilidad, por ejemplo, quiza esté formado por cuentas por pagar, cuentas por cobrar,
facturacion y auditoria entre otras.

Todo sistema organizacional depende, en mayor o menor medida, de una entidad
abstracta denominada sistema de informacion. Este sistema es el medio por el cual los
datos fluyen de una persona o departamento hacia otros y puede ser cualquier cosa,
desde la comunicacion interna entre los diferentes componentes de la organizacion y
lineas telefonicas hasta sistemas de computo que generan reportes periédicos para
varios usuarios. Los sistemas de informacién proporcionan servicio a todos los demas
sistemas de una organizacion y enlazan todos sus componentes en forma tal que éstos

trabajen con eficiencia para alcanzar el mismo obijetivo.
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Medio ambiente del sistema
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Puede adquirirse un mejor conocimiento de los sistemas administrativos
considerando la diferencia entre sistemas abiertos y cerrados.

Bésicamente, un sistema abierto es aquel que interactda con su medio ambiente, un
sistema cerrado no tiene tal interaccion.

Por supuesto, las empresas son sistemas abiertos. Esto se muestra en la siguiente

figura.
MEDIO AMBIENTE

Gobierno
Habitantes Comunidad
Dinero — > | laempresa [ Bienes y servicios
Materiales Clientes
Informacion
Grupos de presion

La interaccion con el medio ambiente es mas dramatica cuando se considera que los
empleados son también clientes, miembros de la comunidad y votantes en ese medio
ambiente.

Sin lugar a duda, todos los sistemas reales son abiertos.

Pero cuando se construyen modelos de sistemas abiertos, estos modelos
necesariamente son sistemas cerrados. La razén es que los sistemas abiertos tienen una
infinidad de contactos posibles con su medio ambiente.

Como no se puede analizar lo infinito, los modelos quedan limitados a factores
"relevantes"” como se muestra en la figura.

Los cambios que ocurren dentro del sistema lo afectan con frecuencia. Ciertas
actividades del sistema también pueden producir cambios que no reaccionan en el
mismo.

Se dice que los cambios que ocurren fuera del sistema ocurren en el medio ambiente

del sistema. Un paso importante en la modulacion de sistemas es establecer el limite
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entre el sistema y su medio ambiente. La decisién puede depender del propésito del
estudio.

Por ejemplo, en el caso del sistema de una fabrica de juguetes, se puede considerar
a los factores que controlan la llegada de los pedidos como influencia externa a la fabrica
y por lo tanto que forman parte del medio ambiente.

Se utiliza el termino enddgeno para describir las actividades que ocurren dentro del
sistema y el término exdgeno para describir las actividades en el medio ambiente que
afectan al sistema.

Al sistema para el que no existe actividad exdgena se lo conoce como sistema

cerrado, en comparacién con un sistema abierto que si tiene actividades exdgenas

Medio ambiente excluido

Medio ambiente relevante

<«——— Sistema cerrado

Dinero —» Empresa —— Bienes

Desde el momento en que la frontera entre lo relevante y el medio ambiente que se
excluyé se vuelve impenetrable, el modelo es cerrado.
Las empresas son organizaciones sociales vivas complejas (dinamicas, abiertas y

gue se adaptan). Esto hace que sea dificil modelarlas.

Uso de datos para latoma de decisiones

Definitivamente, la toma de decisiones es la funciébn administrativa mas importante.
En una gran medida, un administrador se evalGa por la calidad de las decisiones que
toma.

Es tipico que los buenos administradores sigan un proceso para tomar decisiones,
definir los objetos, recabar los datos, generar los posibles cursos de accion, evaluar las
alternativas, tomar la decision y seguir adelante.

Uno de los primeros pasos, muy importante, en el proceso de toma de decisiones, es

la obtencién de los datos.

5 Mgter. Marisa Haderne



El papel de los datos al tomar una decision es analogo al de la gasolina en un auto:
los dos ponen en marcha un sistema.

Los datos son una base parcial sobre la que se toma las decisiones. Los datos
ayudan a describir los sistemas del mundo real.

Los datos no siempre estan disponibles. La obtencion de los datos con frecuencia es
el paso mas costoso y laborioso al aplicar los métodos cuantitativos.

La informacién

La informacién la componen datos que se han colocados en un contexto significativo,
atil que sea comunicado a un receptor quien la utiliza para la toma de decisiones. La
informacion implica la comunicacién y recepcién de inteligencia o conocimiento. Evaltia y
notifica, sorprende y estimula, reduce la incertidumbre, revela alternativas adicionales o
ayuda a eliminar las irrelevantes o pobres, e influye sobre otros individuos y los estimula
a la accion.

La informacion esta compuesta de datos, imagenes, texto, documentos y voz. A
menudo entrelazados en forma compleja. Pero siempre organizados en un contexto
significativo.

Calidad y utilidad de la informacién

En la medida que se puedan identificar los requerimientos de informacion de un
individuo, es posible proporcionar la informacion relevante necesaria para satisfacer estos

requerimientos. Se debe asegurar que la informacion sea exacta, oportunay atil.

3. Sistemas de informacidén con éxito: un esfuerzo

conjunto

Los sistemas de informacién con mayor éxito -éxito en términos de beneficio para la
empresa- se originan con los usuarios. Una razén para ello es que las solicitudes de
estos sistemas se originan de una necesidad de la organizacion que los usuarios
perciben: por ejemplo, la necesidad de resolver un problema en particular, de manejar
funciones rutinarias, o de monitorear la informacion para evitar ciertos problemas.

El hecho de que en estas empresas los usuarios contribuyan con ideas que
conduzcan hacia sistemas con éxito, tal como debe ser, demuestra que el propdsito
fundamental de un sistema de informacion, y el més importante, es mejorar la

organizacion y no el de probar el valor de una tecnologia sofisticada.
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¢, Qué es un sistema de informacién?

Un sistema de informacion puede definirse técnicamente como un conjunto de
componentes interrelacionados que permiten capturar, procesar, almacenar y distribuir la
informacién para apoyar la toma de decisiones y el control en una institucion. Ademas,
para apoyar a la toma de las decisiones, la coordinacién y el control, los sistemas de
informacién pueden también ayudar a los administradores y al personal a analizar
problemas, visualizar cuestiones complejas y crear nuevos productos.

Los sistemas de informacion pueden contener datos acerca de personas, lugares y
cosas importantes dentro de la institucion y el entorno qué la rodea

/ MEDIO AMBIENTE \

Clientes Proveedores
INSTITUCION

SISTEMA DE INFORMACION

Entidades Alimenta- Procesamiento Competidores
reglamen- cion o Clasificar Salidao
tadoras insumo Ordenar producto
Calcular
A

I Retroalimentacién

S R | y

Funciones de un sistema de informacién. Un sistema de informacién contiene datos sobre la institucién y
su entorno. Tres actividades basicas (alimentacion o insumo, procesamiento, producto) producen la
informacion necesaria para las instituciones. La retroalimentacion es el producto regresado a personas o
actividades apropiadas en la institucion para evaluar y afinar el insumo.

Tres actividades de un sistema de informacion producen la informacion que la
institucion requiere para la toma de decisiones, para el control de las operaciones, el
andlisis de los problemas y la creacibn de nuevos productos y servicios. Estas
actividades son las de insumo, procesamiento y producto. La alimentaciébn o insumo
captura o recolecta datos dentro de la organizacion o del entorno que la rodea. El
procesamiento transforma estos datos primos a algo que tenga mas sentido. El
producto o salida transfiere la informacion procesada a las personas o actividades donde
deba ser empleado. Los sistemas de informacion también requieren de retroalimentacion
que es el producto regresado a personas indicadas dentro de la institucion para ayudarles

a evaluar o a corregir la etapa de alimentacion.
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El interés a partir de este momento estard en los Sistemas de Informacién
Basados en Computadora a nivel de institucién, (SIBC).

Los sistemas formales de informacion pueden ser basados en computadora o
manuales. Los sistemas manuales emplean tecnologia de papel y lapiz. Estos sistemas
sirven para necesidades muy importantes. Los sistemas de informacién basados en
computadora (SIBC), por el contrario, descansan en la tecnologia del software y el
hardware de las computadoras para procesar y distribuir la informacion. De aqui en
adelante, cuando se emplee el término sistema de informacion, se referird a los sistemas
de informacion basados en las computadoras, sistemas formales en la institucién que se
apoyan en la tecnologia de las computadoras. EIl ejemplo sobre tecnologia describe
algunas de las tecnologias tipicas empleadas en los sistemas de informacién basados en
las computadoras que se usan en la actualidad.

La diferencia entre las computadoras y los sistemas de informacién

Aun cuando los sistemas de informacion basados en las computadoras emplean
tecnologia de computacion para procesar datos en informacion significativa, existe una
diferencia profunda entre una computadora y un programa de computadora, y un sistema
de informacion. Las computadoras electrénicas y sus programas relativos de software
son los fundamentos técnicos, las herramientas y los materiales de los modernos
sistemas de informacién. Las computadoras constituyen el equipo para almacenar y
procesar la informaciéon. Los programas de computadora o software son conjuntos de
instrucciones operativas que dirigen y controlan el procesamiento mediante computadora.
Saber como trabajan las computadoras y los programas de cOmputo es importante para
el disefio de soluciones a los problemas de la institucién, pero la razén de emplearlas se
deriva del sistema de informacion del que las computadoras sélo son una parte.

La construccion nos proporciona una analogia adecuada. Las casas se construyen
con martillos, clavos y madera, pero éstos por separado no hacen una casa. La
arquitectura, el disefio, la construccion, la decoracién exterior y todas las decisiones que
conllevan estas caracteristicas son parte de la casa y son cruciales para encontrar una
solucion al problema de construir un techo para uno mismo. Las computadoras y los
programas son el martillo, los clavos y la madera de los SIBC, pero ellos solos no pueden
producir la informacion que una institucion requiera en particular. Para entender los
sistemas de informacion se debe entender el problema para cuya solucion fueron

disefiados, sus elementos arquitecténicos y de disefio y los procesos que llevan a estas
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soluciones. En la actualidad, los administradores deben combinar el conocimiento sobre

computadoras con el de los sistemas de informacion.

Perspectiva de negocios en los sistemas de informacion

Instituciones Tecnologia

Sistemas de
Informacion

Administracién

Los sistemas de informacién son mas que computadoras. El uso eficaz de los
sistemas de informacion implica entender sobre organizacion, administracion y
la tecnologia de la informacion que da forma a los sistemas. Todos los sistemas
de informacion pueden describirse como soluciones institucionales y de
administracion a los retos del entorno.

Desde el punto de vista de negocios y administracién, los sistemas de informacion
son mucho mas que maquinas de Insumo-Procesamiento-Producto que operan en un
vacio. Desde el punto de vista de negocios, un sistema de informacion es una solucion de
organizacion y administracién basada en la tecnologia de informacién a un reto que
surge del medio. Es necesario examinar esta definiciobn de cerca, ya que destaca la
naturaleza organizacional y de administracion de los sistemas de informacion: Los
sistemas de informacién proporcionan la solucion institucional mas importante a los retos
y problemas que surgen del medio ambiente de negocios. Para entender a los sistemas
de informacion, para ser letrado en los sistemas de informacién en contraposicion con ser

letrado en computacién, un administrador debe conocer en amplitud las tecnologias de la
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organizacion, administracién e informacidon en los sistemas y su poder para dar
soluciones a los retos de negocios que aparecen.

Para disefiar y usar sistemas de informacion de manera eficaz, primeramente, es
necesario entender el entorno, la estructura, la funcién y las politicas de las instituciones,
asi como el papel de la administracion y la toma de decisiones de ésta. Luego es
necesario examinar las capacidades y oportunidades que proporciona la tecnologia de

informacion actual para dar soluciones

Dimensiones de los sistemas de informacion

Organizaciones

Los sistemas de informacion son una parte integral de las organizaciones. Sin duda,
para algunas compafiias como las empresas de reportes crediticios, no habria negocio
sin un sistema de informacion. Los elementos clave de una organizacién son: su gente,
Su estructura, sus procesos de negocios, sus politicas y su cultura.

Las organizaciones tienen una estructura compuesta por distintos niveles y areas.
Sus estructuras revelan una clara division de labores.

Una organizacién coordina el trabajo mediante su jerarquia y sus procesos de
negocios, que son tareas y comportamientos relacionados en forma I6gica para realizar el

trabajo. Desarrollar un nuevo producto, cumplir con un pedido y contratar un
empleado son ejemplos de procesos de negocios.

Los procesos de negocios de la mayoria de las organizaciones incluyen reglas
formales para realizar tareas, que se han desarrollado a través de un largo periodo. Estas
reglas guian a los empleados en una variedad de procedimientos, desde escribir una
factura hasta responder a las quejas de los clientes. Algunos de estos procesos de
negocios estan por escrito, pero otros son practicas de trabajo informales (como el
requerimiento de regresar las llamadas telefonicas de los compaferos de trabajo o
clientes) que no se han documentado. Los sistemas de informacion automatizan muchos
procesos de negocios. Por ejemplo, la forma en que un cliente recibe crédito o una
factura se determina con frecuencia mediante un sistema de informacién que incorpora
un conjunto de procesos de negocios formales.

Cada organizacion tiene una cultura Unica, o conjunto fundamental de supuestos,
valores y formas de hacer las cosas, que la mayoria de sus miembros han aceptado.

Siempre es posible encontrar partes de la cultura de una organizacion integradas en

sus sistemas de informacion.
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Los distintos niveles y areas en una organizacion crean distintos intereses y puntos
de vista. Estas opiniones a menudo entran en conflicto en cuanto a la forma en que se
debe operar la compafiia y como se deben distribuir los recursos y recompensas. El
conflicto es la base de la politica organizacional. Los sistemas de informacién surgen de
este caldero de diferentes perspectivas, conflictos, compromisos y acuerdos que son una
parte natural de todas las organizaciones.

Administracién

El trabajo de la gerencia es dar sentido a las distintas situaciones a las que se
enfrentan las organizaciones, tomar decisiones y formular planes de accion para resolver
los problemas organizacionales. Los gerentes perciben los desafios de negocios en el
entorno; establecen la estrategia organizacional para responder a esos retos y asignan
los recursos tanto financieros como humanos para coordinar el trabajo y tener éxito. En el
transcurso de este proceso, deben ejercer un liderazgo responsable.

Pero un gerente debe hacer algo mas que administrar lo que ya existe, debe crear
nuevos productos y servicios, e incluso volver a crear la organizacion de vez en cuando.

Una buena parte de la responsabilidad de la gerencia es el trabajo creativo
impulsado por el nuevo conocimiento e informacién. La tecnologia de la informacién
puede desempefiar un poderoso papel para ayudar a los gerentes a disefiar y ofrecer
nuevos productos y servicios, y para redirigir y redisefiar sus organizaciones.

Tecnologia de lainformacién

La tecnologia de la informacién es una de las diversas herramientas que utilizan los

gerentes para lidiar con el cambio

Caso de analisis (Fuente Laudon)
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= Carter excited to don pinstripes, play at
Yankee Stadium

= See what's new on MLB.TV and catch all
the action

= On Demand: All eyes on Sanchez

= Levine, Betances at odds after
arbitration results

= Spring has arrived: Get tickets, skeds.
gear

= Austin fractures foot, changes Yanks' 18

outlook Cashman on facility renovations

= Castro: Betances decision par for the
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I~
Carter excited to don pinstripes
Chris Carter called it "surreal" to be joining the Yankees, = Howard was a man of firsts for Yanks. FOLLOW THE YANKEES

and the NL's 2016 home run co-leader is eager to play at mLB Stay connected with the latest news and scores

Yankee Stadium. More » = Yankees' Top 30 Prospects list . =
fiOREQe &2 0

Los Yanquis también tienen su propio sitio Web, Yankees.com, en donde sus seguidores
pueden observar en vivo y en linea los partidos, revisar las puntuaciones, averiguar mas
sobre sus jugadores favoritos, comprar boletos para los juegos, gorras, tarjetas de béisbol
y recuerdos. El sitio también incluye juegos de béisbol de fantasia, en donde los fanaticos
compiten entre si al administrar "equipos de fantasia" basados en las estadisticas de los
jugadores reales.

Los retos a los que se enfrentan los Yanquis de Nueva York y otros equipos de
béisbol muestran por qué los sistemas de informacibn son tan esenciales en la
actualidad. El béisbol de las Ligas Mayores es tanto un negocio como un deporte, y
equipos como los Yanquis necesitan recibir ingresos de los juegos para poder seguir en
el negocio. Los precios de los boletos se han elevado, las asistencias a los estadios estan
disminuyendo para algunos equipos, ademas de que el deporte también debe competir
con otras formas de entretenimiento, entre ellos los juegos electrénicos e Internet.

Para incrementar la asistencia a los estadios y los ingresos, los Yanquis de Nueva
York optaron por modernizar el Yankee Stadium y depender de la tecnologia de la
informacion para ofrecer nuevos servicios interactivos a los aficionados, dentro y fuera del
estadio. Estos servicios incluyen pantallas de television de alta definicion que muestran la
cobertura del juego en vivo; informacion sobre puntuaciones deportivas actualizadas,
video, mensajes promocionales, noticias, clima y tréfico; pantallas sensibles al tacto para
pedir alimentos y mercancia; tecnologia de videoconferencia interactiva para conectarse
con los fanéticos y la comunidad; aplicaciones moviles de redes sociales; y mas adelante,
la difusion de datos y video a los televisores en los hogares y dispositivos moviles de los

aficionados. El sitio Web de los Yanquis cuenta con un nuevo canal para interactuar con
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los seguidores, vender boletos para los juegos y otros productos relacionados con el
equipo.

También es importante tener en cuenta que estas tecnologias cambiaron la forma en
que los Yanquis operan sus actividades comerciales. Los sistemas del Yankee Stadium
para ofrecer cobertura del juego, informacion y servicios interactivos cambiaron el flujo de
trabajo para la venta de boletos, la distribucion de los asientos, el manejo de la multitud,
los pedidos de alimentos y demés articulos en los puestos. Estos cambios se tuvieron
que planear con cuidado para asegurar que mejoraran el servicio, la eficiencia y la

rentabilidad.

Retos de

negocios <€
. , ® Nuevas fuentes de
® Monitorear los juegos y

competencia

Administracion ® Reduccion en la base
de clientes

® Aumento de los costos

las ventas de boletos
® Revisar la estrategia
de negocias

® [Hedisenar el Yankee Stadium

® Redisefar el flujo de trabajo y | Organizacion —» Sistema de — Soluciones

: informacién de negocios
las funciones laborales
® [xpandir los canales de venta

® Mostrar cobertura ® Incrementar
del juego a través de los ingresos

® |mplementar la HDTV

® Implementar la tecnologia de Tecnologia nuevos medios
pantallas sensibles al tacto ® F’FOV_B?I' nue\ros _

® |mplementar un sitic Web servicios interactivos
interactivo ® Proveer informacion

en linea a los fanaticos

4. El papel actual de los sistemas de informacion

en los negocios

Los negocios ya no son los mismos en la economia global. Las empresas invierten
cada vez méas millones en hardware, software y equipo de telecomunicaciones para los
sistemas de informacion, lo cual implica el redisefio de las transacciones de las empresas
para sacar provecho de estas nuevas tecnologias.

Las empresas utilizan los sistemas de informacién de manera intensiva y realizan
grandes inversiones en tecnologia de la informacion.

Lo que hace de los sistemas de informacion gerencial el tema mas emocionante en

los negocios es el cambio continuo en la tecnologia, su uso administrativo y el impacto en
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el éxito de los negocios. Aparecen nuevos negocios e industrias, los anteriores
desaparecen y las empresas exitosas son las que aprenden cédmo usar las nuevas
tecnologias.

En el area de tecnologia hay tres cambios interrelacionados:

(1) la plataforma digital mévil emergente,

(2) el crecimiento del software en linea como un servicio y

(3) el crecimiento de la “computacion en nube”, en donde se ejecuta cada vez mas
software de negocios a través de Internet.

Los dispositivos iPhone, iPad BlackBerry y las computadoras netbook para navegar
en Web no son sélo aparatos o puntos de entretenimiento. Representan las nuevas
plataformas de computacion emergentes, con base en un arreglo de nuevas tecnologias
de hardware y software. Cada vez mas aspectos de la computacion de negocios estan
pasando de las computadoras PC o maquinas de escritorio a estos dispositivos maviles.
Los gerentes estan utilizando con mayor frecuencia estos dispositivos para planear y
coordinar su trabajo, comunicarse con los empleados y proveer informacién para la toma
de decisiones. A estos desarrollos les llamamos la “plataforma digital movil
emergente”.

Los gerentes utilizan de manera rutinaria las denominadas tecnologias “Web 2.0”
tales como redes sociales, herramientas de colaboracién y wikis para tomar mejores
decisiones con mayor rapidez. A medida que cambia el comportamiento gerencial,
también lo hace la forma en que se organiza, coordina y mide el trabajo. Al conectar a los
empleados que trabajan en equipos y proyectos, la red social es en donde se lleva a cabo
el trabajo, se ejecutan los planes y los gerentes hacen su labor administrativa.

Los espacios de colaboracion son en donde los empleados se rednen, incluso
cuando estan separados por continentes y zonas horarias.

La solidez de la computacién en la nube y el crecimiento de la plataforma digital
movil permiten a las organizaciones confiar mas en el teletrabajo, el trabajo remoto y la
toma de decisiones distribuida. Esta misma plataforma significa que las empresas pueden
subcontratar mas trabajo y depender de los mercados (en vez de los empleados) para
generar valor. También quiere decir que las empresas pueden colaborar con los
proveedores y clientes para crear nuevos productos, o productos existentes de una

manera mas eficiente.
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CAMBIO

IMPACTO EN LOS NEGOCIOS

TECNOLOGIA

La plataforma de computacion en la nube emerge como una importante
area de innovacion en los negocios

Crecimiento del software como un servicio (SaaS) Software as a Service

Emerge una plataforma digital mévil para competir con la PC como un
sistema de negocios

Una coleccion flexible de computadoras en Internet empieza a llevar a cabo
tareas que antes se realizaban en computadoras corporativas.

Ahora las principales aplicaciones de negocios se ofrecen en linea como un
servicio de Internet, en vek de como software instalado localmente en la
computadora o como sistemas personalizados.

Apple presenta su software de iPhone a los desarrolladores, y después abre
una tienda Applications Store en iTunes, en donde los usuarios de negocios
pueden descargar cientos de aplicaciones para apoyar la colaboracion, los
servicios basados en la ubicacion y la comunicacién con los colegas. Las
microcomputadoras como computadoras portatiles pequefias, ligeras, de bajo
costo y centradas en la red son un importante segmento del mercado de los
equipos laptop. El iPad es el primer dispositivo de computo exitoso tipo
tableta, con herramientas tanto para el entretenimiento como para la
productividad en los negocios.

ADMINISTRACION

Los gerentes adoptan el software de colaboracion en linea y redes
sociales para mejorar la coordinacién, la colaboracién y la
comparticion del conocimiento

Se aceleran las aplicaciones de inteligencia de negocios

Las reuniones virtuales se incrementan

Mas de 100 millones de profesionales de negocios en todo el mundo
utilizan Google Apps, Google Sites, Microsoft Windows SharePoint Services
y Lotus Connections de IBM para ofrecer soporte a los blogs, la
administracién de proyectos, las reuniones en linea, los perfiles personales,
los sitios sociales favoritos y las comunidades en linea.

Los anélisis de datos mas poderosos y los tableros de control interactivos
ofrecen informacion sobre el desempefio en tiempo real a los gerentes, para
que mejoren sus procesos de toma de decisiones.

Los gerentes adoptan las tecnologias de conferencias de video con
telepresencia y conferencias Web para reducir el tiempo y el costo de viajar,
al tiempo que se mejoran la colaboracion y el proceso de toma de decisiones.

ORGANIZACIONES

Muchas empresas empiezan a adoptar las aplicaciones Web 2.0

Los servicios basados en Web permiten a los empleados interactuar como
comunidades en linea mediante el uso de blogs, wikis, correo electronico y
servicios de mensajeria instantanea. Facebook y MySpace crean nuevas
oportunidades para que los negocios colaboren con los dlientes y distribuidores.

ORGANIZACIONES

Muchas empresas empiezan a adoptar las aplicaciones Web 2.0
El trabajo a distancia a través de Internet adquiere impulso

en el entorno de trabajo

Co-creacion del valor comercial

(Fuente Laudon)

15

Los servicios basados en Web permiten a los empleados interactuar como
comunidades en linea mediante el uso de blogs, wikis, correo electrénico y
servicios de mensajeria instantanea. Facebook y MySpace crean nuevas
oportunidades para que los negocios colaboren con los clientes y distribuidores.

Internet, las netbooks, los iPads, los iPhones y las BlackBerrys hacen posible
que cada vez més personas trabajen lejos de la oficina tradicional; el 55 por
ciento de los negocios en Estados Unidos tiene cierta forma de programa de
trabajo remoto.

Las fuentes de valor comercial cambian de productos a soluciones y
experiencias, y de fuentes internas a redes de proveedores y colaboracion
con los clientes. Las cadenas de suministro y el desarrollo de productos son
mas globales y colaborativos que en el pasado; los clientes ayudan a las
empresas a definir nuevos productos y servicios.
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5. Objetivos de negocios estratégicos de los

sistemas de informacioén

¢Por qué son tan esenciales los sistemas de informacion en la actualidad? ¢ Por qué
los negocios estan invirtiendo tanto en sistemas y tecnologias de informacion?

Los sistemas de informacion son esenciales para realizar las actividades comerciales
diarias, asi como para lograr los objetivos de negocios estratégicos.

Sectores completos de la economia serian casi inconcebibles sin las inversiones
sustanciales en los sistemas de informacion. Las empresas de comercio electrénico como
Amazon, eBay, Google y E*Trade simplemente no existirian. Las industrias de servicios
de la actualidad —finanzas, seguros y bienes raices, al igual que los servicios personales
como viajes, medicina y educacién— no podrian operar sin los sistemas de informacion.

Asimismo, las empresas de venta al detalle como Walmart y Sears, ademas de las
empresas de manufactura como General Motors y General Electric, requieren los
sistemas de informacion para sobrevivir y prosperar. Al igual que las oficinas, los
teléfonos, los archiveros y los edificios altos y eficaces con elevadores fueron alguna vez
la base de los negocios en el siglo XX, la tecnologia de la informacién es la base para los
negocios en el siglo XXI.

Hay una interdependencia cada vez mayor entre la habilidad de una empresa de
usar la tecnologia de la informaciébn y su destreza para implementar estrategias
corporativas y lograr los objetivos corporativos. Lo que una empresa quiera hacer en
cinco afios depende a menudo de lo que sus sistemas seran capaces de realizar.

Aumentar la participacion en el mercado, convertirse en el productor de alta calidad o
bajo costo, desarrollar nuevos productos e incrementar la productividad de los empleados
son procesos que dependen cada vez mas en los tipos y la calidad de los sistemas de
informacion en la empresa. Cuanto mas comprenda usted esta relacion, mas valioso seré
como gerente.

En especifico, las empresas de negocios invierten mucho en sistemas de informacion
para lograr seis objetivos de negocios estratégicos: excelencia operacional; nuevos
productos, servicios y modelos de negocios; intimidad con clientes y proveedores; toma
de decisiones mejorada; ventaja competitiva, y sobrevivencia.

Excelencia operacional

Los negocios buscan de manera continua mejorar la eficiencia de sus operaciones
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para poder obtener una mayor rentabilidad. Los sistemas y tecnologias de
informacién son algunas de las herramientas mas importantes disponibles para que los
gerentes obtengan mayores niveles de eficiencia y productividad en las operaciones de
negocios, en especial al adaptarse a los cambios en las practicas de negocios y el
comportamiento gerencial.

Walmart, la cadena de tiendas de venta al detalle mas grande de la Tierra,
ejemplifica el poder de los sistemas de informacion junto con sus brillantes practicas de
negocios y su gerencia de apoyo para obtener una eficiencia operacional a nivel mundial.

Toma de decisiones mejorada

Muchos gerentes de negocios operan en un banco de niebla de informacién, sin
nunca tener realmente los datos correctos en el momento oportuno para realizar una
decision informada. En lugar de eso, los gerentes dependen de las proyecciones, los
mejores planteamientos y la suerte. El resultado es una produccién excesiva o baja de
bienes y servicios, una mala asignacion de los recursos y de los tiempos de respuesta
deficientes.

Estos resultados negativos elevan los costos y provocan la pérdida de clientes. En la
década anterior, los sistemas y tecnologias de informacion hicieron posible que los
gerentes usaran datos en tiempo real provenientes del mercado a la hora de tomar
decisiones.

Por ejemplo, Verizon Corporation, una de las compafias de telecomunicaciones mas
grandes en Estados Unidos, usa un tablero de control digital basado en Web para
proveer a los gerentes informacion precisa en tiempo real sobre las quejas de los
clientes, el desempefio de la red para cada localidad atendida y los apagones o las lineas
dafiadas por tormentas. Mediante el uso de esta informacién, los gerentes pueden
asignar de inmediato recursos de reparacion a las areas afectadas, informar a los
consumidores sobre los esfuerzos de reparacién y restaurar el servicio con rapidez.

Ventaja competitiva

Cuando las empresas obtienen excelencia operacional; nuevos productos, servicios y
modelos de negocios; intimidad con los clientes/proveedores; y toma de decisiones
mejorada, es probable que ya hayan logrado una ventaja competitiva. Hacer las cosas
mejor que sus competidores, cobrar menos por productos superiores y responder tanto a
los clientes como a los proveedores en tiempo real son puntos positivos que producen
mayores ventas y perfiles mas altos que sus competidores no podran igualar.

Sobrevivencia

17 Mgter. Marisa Haderne



Las empresas de negocios también invierten en sistemas de informacion y
tecnologias debido a que son indispensables para realizar las actividades comerciales.

Algunas veces, estas “necesidades” se ven impulsadas por los cambios a nivel
industrial.Por ejemplo, después de que Citibank introdujo las primeras maquinas de
cajero automatico (ATM) en la regién de Nueva York en 1977 para atraer clientes a través
de niveles altos de servicios, sus competidores se aprestaron a proveer cajeros ATM a
sus clientes para mantenerse a la par con Citibank. En la actualidad, casi todos los
bancos en Estados Unidos tienen cajeros ATM regionales y se enlazan con redes de
cajeros ATM nacionales e internacionales, como CIRRUS.

Para proveer servicios a los clientes bancarios minoristas, sélo se requiere estar y
sobrevivir en el negocio bancario minorista.

Las empresas recurren a los sistemas y tecnologias de informacion para obtener la
capacidad de responder a los nuevos desafios.

6. Diferentes tipos de sistemas. La piramide

organizacional

Como existen intereses, especialidades y niveles diferentes en una institucion,
existen también distintos tipos de sistemas. En la préxima figura se ilustra una manera
de describir los tipos de sistemas gue se tienen en una institucién. La organizacién se
divide en niveles estratégicas, de administracién, de conocimiento y operativos y luego se
divide en areas funcionales como ventas y mercadotecnia, manufactura, finanzas,
contabilidad y recursos humanos. Los sistemas se construyeron para servir a estos

distintos intereses de la institucion
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Tipos de sistemas brupo de servicio
de informacion

Hivel estratégico Directores o administradores de nivel supenor

Hi'I-I'E_| l_:|E . Rerentes o administradores
administracion rnedios

Nivel de rabajadores del
conocimiento conocimiento y la
jriformacidn

N f | ] herentes
Nivel erativos
operativo P

Ventas Marfactura Finanzas [ontabilidad Recursas
mercadotecnia hurnanos

Tipos de sistemas de informacién.

Sistemas de nivel operativo: Los sistemas de nivel operativo apoyan a los gerentes
operativos al hacer el seguimiento de las actividades y transacciones elementales de la
institucion, como ventas, recepcion de materiales, depdsitos en efectivo, néminas,
decisiones de crédito y el flujo de materiales en la planta. El fin principal del sistema a
este nivel es responder a las cuestiones de rutina y seguir el flujo de transacciones a lo
largo de la institucion, ¢ cuantas partes se tienen en inventario?, ¢que ocurrié con el pago
del sefior Perez?, ¢cual es el estado de la nédmina en este mes? Para contestar a estas
interrogantes, en general la informacion debe ser facilmente accesible, actual y correcta.
Ejemplos de sistemas a los niveles operativos incluyen un método que registra los
depdsitos en bancos de los cajeros automaticos o uno que registre el nimero de horas

trabajadas diariamente por los empleados en la planta.
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En los sistemas de nivel de conocimiento se apoyan los trabajadores del
conocimiento y los de la informaciéon en una institucion. Los sistemas de nivel de
conocimiento pueden mejorar la productividad de los ingenieros y disefiadores. La
finalidad de estos sistemas es ayudar a la empresa de negocios a integrar nuevos
conocimientos para el negocio y para que la institucion controle el flujo de la
documentacion. Estos sistemas, en especial bajo la forma de estaciones de trabajo y
sistemas de oficina, constituyen las aplicaciones de mayor crecimiento en la actualidad

en los negocios.

Los sistemas de nivel medio se disefian para las actividades de seguimiento,
control, toma de decisiones y las actividades administrativas de los
administradores de nivel medio. La interrogante principal de dichos sistemas es: ¢ Todo
marcha bien? Estos sistemas comparan los resultados del trabajo del dia con los del mes
o el afio anterior. En general proporcionan reportes periodicos en vez de informacion
instantanea sobre las operaciones. Se requiere menos de la informacion instantanea
pero mas de informacion periddica. Como ejemplo se tiene un sistema de control de
reubicacion que informa sobre los costos de los movimientos totales, de las ventas
personales y los de financiamiento doméstico para los empleados de todas las divisiones
de la empresa, detectando cuando los costos reales exceden los presupuestados.
Algunos sistemas de nivel medio dan soporte a decisiones no rutinarias. Tienden a
enfocarse en decisiones menos estructuradas para las cuales los requerimientos de
informacién no son siempre claros. Estos sistemas con frecuencia responden a los
"¢, Qué pasa si'?". ¢Cual seria el impacto sobre los programas de produccién si se
duplicaran las ventas en diciembre? ¢(Qué pasaria sobre nuestra recuperacién sobre
inversién si los programas de la planta se retrasaran durante seis meses? Las
respuestas a estas preguntas con frecuencia requieren de nueva informacion de fuentes
externas, asi como internas, que no pueden obtenerse de los sistemas de nivel operativo.
Los Sistemas de nivel estratégico: ayudan a los niveles directivos a atacar y dirigir
las cuestiones estratégicas y las tendencias a largo plazo dentro y en el entorno de la
institucion. Su interés principal es hacer frente a los cambios que ocurren en el entorno
con las capacidades con las que se cuentan. ¢Cuales seran los niveles de empleo en
cinco afos? ¢ Cuales son las tendencias a largo plazo de los costos y en donde se ubica
nuestra empresa? ¢ Cudles son los productos que estaremos fabricando dentro de cinco

afnos? El siguiente capitulo describe los tipos de sistemas de informacién que se
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encuentran en cada nivel de la organizacion. También muestra las aplicaciones de cada

clase de sistema.

Panorama general de los sistemas en las instituciones

Ningun sistema por si mismo proporciona toda la informacién que la institucion
requiere. Las instituciones cuentan con muchos sistemas de informacién que sirven a los
diferentes niveles y funciones. Asi, los sistemas tipicos que se encuentran en las
instituciones se disefian para apoyar a los trabajadores o gerentes de cada nivel y en la
funcibn de ventas y mercadotecnia, manufactura, contabilidad, finanzas y recursos
humanos. En esta seccion se describen las categorias especificas de sistemas que dan

servicio a cada nivel de la instruccion.

Seis principales tipos de sistemas

En la figura anterior se muestran los tipos especificos de sistemas de informacion
que corresponden a cada nivel institucional. En la institucién se tienen los sistemas de
soporte a ejecutivos (SSE) al nivel estratégico; sistemas de informacién para la
administraciéon (SIA) y sistemas de soporte para la toma de decisiones (SSD) al nivel de
administracién o gerencial; sistemas de trabajo de conocimiento (STC) y sistemas de
automatizacién de oficina (SAO) al nivel de conocimientos; y sistemas de procesamiento
de operaciones (SPO) al nivel operativo. Los sistemas de nivel, a su vez, se han
especializado para servir a cada una de las principales areas funcionales.

Los sistemas de procesamiento de operaciones (SPO) dan servicio al nivel
operativo de la institucién. Un sistema de procesamiento de operaciones es un sistema
computarizado que realiza y registra las operaciones diarias de rutina necesarias para la
operacion de la empresa. Como ejemplos se tienen la alimentacion de datos sobre los
pedidos, los sistemas de reservaciones de hoteles, informacion a clientes (para
instituciones del sector publico), néminas, registros de clientes y registros de embarques.
Las tareas, los recursos y las metas del nivel operativo de la institucion estan
previamente definidos y altamente estructurados. La decision de dar crédito a un cliente,
por ejemplo, es tomada por un supervisor de bajo nivel de acuerdo con criterios
previamente determinados. En ese sentido, ha sido "programada”. Todo lo que debe
determinarse es si el cliente satisface estos criterios.

Sobresalen dos caracteristicas de los SPO:
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= Primera, los SPO ensanchan la frontera entre la institucion y su entorno. Enlazan a
los clientes con el almacén de la empresa, con la fabrica y con la admistracién. Si los
SPO no operan bien, la institucion fracasa en la recepciéon de los insumos del entorno
(pedidos) o entrega de bienes (productos terminados).

= Segundo, los SPO son los principales generadores de informacion para otros tipos
de sistemas. Como los SPO hacen el seguimiento de las relaciones con el medio
ambiente, son el unico lugar donde los administradores obtienen evaluaciones inmediatas
del funcionamiento de la institucion e informacion muy anterior del funcionamiento de la
misma. Los SPO pueden considerarse como "sistemas de procesamiento de mensajes
institucionales" (Huber, 1982) que informan a los administradores sobre el estado de las
operaciones internas y las relaciones de la empresa con el medio ambiente externo, y
dan apoyo a otros sistemas de informacion que facilitan la toma de decisiones a los
administradores (Culnan, 1989).

Es dificil imaginar a una institucibn moderna sin un sistema de procesamiento de
operaciones. En los sesentas se estimaba que las instituciones podian sobrevivir sin
sistemas de coOmputo. En los noventas, la falla de los SPO durante s6lo unas cuantas
horas puede desencadenar la falla total de la empresa y probablemente de otras ligadas
con ella. El ejemplo relata lo ocurrido cundo el sistema computarizado de reservaciones
de American Airlines y otras lineas no pudo manejar la sobrecarga de operaciones de

reservacion que fue desencadenada por la guerra de tarifas aéreas.

Los sistemas de trabajo del conocimiento (STC) y sistemas de automatizacion
en la oficina (SAQO) sirven a las necesidades de informacién en los niveles de
conocimientos en la institucién. Los sistemas de trabajo del conocimiento ayudan a los
trabajadores del conocimiento, mientras que los sistemas de automatizacion de oficinas
ayudan principalmente a los trabajadores de la informacion.

En general, los trabajadores del conocimiento son personas que tienen grados
universitarios y son miembros de una profesién reconocida, como ingenieros, médicos,
abogados y cientificos. Su trabajo consiste en crear nueva informacién y conocimiento.
Los sistemas de trabajo de conocimientos, tales como estaciones de trabajo de ingenieria
o cientificas para el disefio, promueven la creacion de nuevos conocimientos; aseguran
gue los nuevos conocimientos y experiencia técnica sean integrados adecuadamente a la

empresa.
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Los trabajadores de la informacién en general tienen niveles académicos menos
formales tienden a procesar mas que a crear informaciébn. Son principalmente
secretarias, archivistas o administradores cuyos puestos sirven principalmente para
emplear, manejar o distribuir informacion.

Los sistemas para automatizaciéon de oficina son aplicaciones de la tecnologia de
la informacién disefiadas para aumentar la productividad de los trabajadores de la
informacion en la oficina para apoyar las actividades de coordinacion y de comunicacion
de una oficina clasica.

Los sistemas de automatizacion para oficina coordinan diverso personal de
informacion, unidades geograficas y areas funcionales: los sistemas comunican con los
clientes, proveedores y otras instituciones diferentes a la empresa y sirven como
clarificadores para los flujos de comunicacion y conocimiento. Entre estas actividades se
incluyen principalmente la administracion de documentos, la comunicacion y la
programacion. El sistema de informacién sobre servicios de Caterpillar, que distribuye
electronicamente catélogos de partes, es un ejemplo de SAO.

Los sistemas de automatizacion de oficinas tipicos manejan la administracién
documental (a través de procesadores de palabra, edicion de escritorio, archivar de forma
digital), programacion (mediante la agenda electrénica) y comunicacion (a través de
correo electrénico, correo de voz o video conferencias). El procesamiento de la palabra
se refiere al software y hardware que permiten crear, editar, formatear, almacenar e
imprimir documentos.

Los sistemas de procesamiento de la palabra representan la aplicaciéon individual
mas frecuente de la tecnologia de la informacién en trabajo de oficina, en parte porque la
producciéon de documentos es lo esencial de las oficinas. La estacién de escritorio
produce documentos con calidad de edicién profesional al combinar la salida del software
de los procesadores de palabra con elementos de disefio, graficas y caracteristicas
especiales de distribucion gréfica.

Ademas de los trabajadores de la informacion, los trabajadores del conocimiento,
gue crean y producen estos ultimos, también han hecho uso de la tecnologia de
automatizacion de la oficina. Sin embargo, se tienen disponibles nuevas tecnologias para
dar apoyo al papel que desempefian en la empresa. Poderosas computadoras de
escritorio, llamadas estaciones de trabajo con administracion de gréficos, capacidad de
andlisis, administracién documental y capacidades de comunicaciones pueden obtener

informacion desde distintas perspectivas y fuentes, ya sea dentro o fuera de la empresa.
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En el campo de la ingenieria, los sistemas de trabajo del conocimiento pueden emplear
tales herramientas para efectuar cientos de operaciones antes de que los disefiadores
queden satisfechos con la seguridad de una parte especifica. Los disefiadores y
expertos en planos podrian optar por el uso de estaciones de trabajo con software para
graficas en tercera dimension para visualizar de manera mas completa un modelo del
producto. Los abogados, a su vez, querran analizar cientos de hallazgos legales en su
estacion antes de recomendar alguna estrategia.

El papel de los sistemas de trabajo de conocimiento y de automatizacion de la oficina
en la empresa no puede subestimarse. A medida que la economia pasa de la confianza
en la fabricacion de productos a la produccion de servicios, el conocimiento y la
informacion, la productividad de las empresas y la economia en su totalidad dependeran
cada vez mas de los sistemas del nivel de conocimientos. Esta es una razon por la que
estos sistemas han tenido el crecimiento mas rapido en aplicaciones en la década
pasada y tienen las mismas posibilidades en el futuro. Estos sistemas han quedado cada

vez mas ligados a los otros métodos en 1a empresa.

Los sistemas de informacidn para la administracién (SIA) y los sistemas para el
soporte a desiciones (SSD)sirven al nivel administrativo de la institucion. Los primeros
proporcionan a los administradores informes y, en algunos casos acceso en linea a los
registros ordinarios e histéricos de la institucion. Los SIA sirven principalmente a las
funciones de planeacién, control y toma de decisiones al nivel de administracién
gerencial. En general, compendian informacion obtenida de los SPO y la presentan a los
administradores en forma de resumen rutinario y de informes de excepcion. Los SIA han
limitado fuertemente las capacidades de analisis, ya que emplean modelos muy sencillos
para presentar la informacién. Por lo comun, son orientados casi exclusivamente a
hechos internos y no del entorno o externos. Un ejemplo de ellos es el subsistema de
cuentas por cobrar que totaliza los saldos de los deudores de cada mes.

Los administradores emplean los sistemas de soporte a decisiones (SSD) para
ayudarse en la toma de decisiones semietructuradas Unicas o rapidamente cambiantes, y
gue no pueden especificarse facilmente con antelacion. Los SSD se diferencian de los
SIA de diversas maneras. Los SSD tienen capacidades de analisis mas avanzadas que
permiten que quien los usa emplee diversos modelos para analizar la informacién. Estos
sistemas dependen de la informacion interna de los SPO y de los SIA, y con frecuencia

se sirve de informacion suministrada por fuentes externas, como precios vigentes de
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futuros financieros proporcionados por otra empresa. Los SSD tienden a ser mas
interactivos, pues facilitan a los usuarios un acceso sencillo a la informaciéon y a los
modelos analiticos a través de instrucciones amigables de computadora. Un ejemplo es
un modelo que ayuda a los administra a decidir sobre si adquirir o rentar equipo de
oficina, dependiendo del precio del equipo y de las tasas cambiantes de interés.

Los directivos Emplean una clase de sistemas de informacién llamados sistemas de
soporte gerencial. (SSG) o (SSE) para la toma de las decisiones. Los SSG sirven al
nivel estratégico de la institucion, dirigen las decisiones no estructuradas y crean un,
ambiente generalizado de computacion y comunicacion en vez de proporcionar alguna
aplicacion fija o capacidad especifica. Los SSG estan disefiados para incorporar
informacion sobre eventos externos, como leyes Fiscales o competidores nuevos, pero
también obtienen informacion resumida de los SIA y SSD internos.

Aun cuando sus capacidades de analisis son reducidas, los SSG emplean el
software de graficas avanzado y pueden dar graficas e informacién de muchas fuentes de
manera inmediata a la oficina del director general o a una sala de juntas.

A diferencia de otras clases de sistemas de informacion, los SSG no estan disefiados
en primera instancia para resolver problemas especificos. En vez de ello, proporcionan
capacidad generalizada de computacion y telecomunicaciones que pueden ser aplicadas
a muchas situaciones. Comparados con los SSD y SSG, éstos hacen un menor uso de
los modelos analiticos. En cambio, los SSG dan informacién a los administradores
cuando ésta se requiere y de una manera altamente interactiva. Los SSG operan de
manera mas abierta.

Nétese que cada uno de los tipos de sistemas pueden tener componentes que sean
usados por niveles y grupos de la institucion distintos a los principales usuarios. Una
secretaria puede encontrar informacion en un SIA, un gerente medio puede requerir de la

extraccion de informacion de un SPO.
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Tipos de sistemas

Sistemas de Pronostico de Plan de operaciones Prondstico de Planeacién de Planeacién de
Soporte gerencial ventas a cinco a cinco afios operaciones a utilidades mano de obra
(SSG) cinco afios
Sistema de informacion Administracién Control de Presupuestacion Analisis de inversior Analisis de
Para la administracion de ventas inventario anual de capital reasignacion
(SIA)

Andlisis de costos
Sistemas para el Anélisis por Diagramacion de  Analisis de costos  Analisis de contratos
Soporte a territorio de produccion precios/utilidades
Decisiones ventas
(SSD)
Sistemas de Ingenieria de Estaciones de Estaciones de
Trabajo del estaciones de trabajo para trabajo para
Conocimiento trabajo gréficas administracion

(STC)

Sistemas de Procesamiento de ~ Almacenamiento de Agendas

Automatizacion en la palabra imagenes electrénicas

La oficina

(SAO)

Sistema de Seguimiento de Programacion de NoOminas Auditoria Remuneracion

Procesamiento de
Operaciones

pedidos

planta

Cuentas por cobrar

Administracion del Capacitacion y

(SPO) Procesamiento de  Control de efectivo desarrollo
pedidos movimiento de Cuentas por pagar
materiales Registro y datos
de empleados
Ventas y Manufactura Finanzas Contabilidad Recursos
Mercadotecnia humanos

Los seis sistemas principales de informacién requeridos por los cuatro niveles de la institucién. Los
sistemas se construyen para servir a los cuatro niveles de organizacion. Los sistemas de procesamiento de
operaciones (SPO) sirven al nivel operativo de la institucion, los sistemas de trabajo del conocimiento (STC)
y los de automatizacion de oficinas (SAO) sirven al nivel del conocimiento de la institucion. los sistemas de
soporte a las decisiones (SSD) y los sistemas de informacion para la administraciéon (SIA-MIS) sirven al

nivel de administracién. Los sistemas de soporte gerencial (SSG) sirven al nivel estratégico de la institucion.

Relacion entre los sistemas: integracion

Los SPO son las principales fuentes de informacion para el resto de los sistemas,
mientras que los SSE son los mayores receptores de informacion de los sistemas de
niveles inferiores. (Por ejemplo, es un hecho que los sistemas de procesamiento de

operaciones para pedidos proporcionan informacion sobre pedidos y reparaciones, que
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es probablemente resumida y analizada por un SIA al servicio de la gerencia media). Los
otros tipos de sistemas pueden también intercambiar informacion.

En la actualidad, los sistemas deben quedar integrados uno con el otro; esto es,
deben aportar para el flujo sistemético de la informacion entre los distintos sistemas. Esta
vision integrada de los sistemas tiene ventajas, pero la integracion tiene un costo y seria
tonto establecer lazos entre los sistemas sélo por el hecho de construirlo.

En realidad, son los administradores quienes dan el nivel de integracion que se
requiere para operar el negocio. Muchos sistemas se construyen aislados de otros
sistemas.

Con el desarrollo de nuevo software y hardware, especialmente sistemas de
administraciéon de bases de datos y sistemas de telecomunicaciones privados, el
establecimiento de puentes entre sistemas es cada vez menos caro y méas confiable.

En la siguiente figura se ilustra como los siguientes tipos de sistemas en la institucion

se relacionan entre ellos.

Sistemas de
Soporte gerencial
(SSG)

Sistemas de
soporte a
decisiones

Sistemas de
Informacion para la
Administracién

v

Sistemas de Sistema de
Trabajo del

Conocimiento

procesamiento
A de operaciones
(SPO)

Procesamiento por lineay lote

En el procesamiento por lotes, las operaciones como pedidos o tarjetas de control
de asistencia para la ndmina se acumulan y almacenan en grupo o lote, hasta el
momento cuando, a causa de un ciclo para dar informacion, resulta eficiente o necesario

procesarlas.
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En el procesamiento en linea, que ahora es muy comdn, el usuario alimenta las
operaciones a un dispositivo directamente conectado con el sistema de cémputo. En
general, las operaciones se procesan de inmediato.

Las demandas de los negocios determinan el tipo de procesamiento. Si el usuario
requiere de informes o salidas periédicos u ocasionales, como la némina o informes
anuales, el procesamiento por lotes resulta mas eficiente. Si el usuario requiere de
informacion y procesamiento inmediato, como ocurre en el sistema Caterpillar, entonces
el sistema deberd ser procesamiento en linea.

En los sistemas por lotes, las operaciones se acumulan en un archivo de
operaciones, que contiene todas las operaciones para un lapso especifico. De manera
periddica, este archivo se usa para actualizar un archivo maestro que contiene
informacion permanente sobre estos temas. Un ejemplo es un archivo maestro de némina
con el ingreso de los empleados e informacion de las deducciones. Se actualiza con las
operaciones semanales de las tarjetas de asistencia. Agregar los datos de las
operaciones al archivo maestro ya existente crea un nuevo archivo maestro.

En el procesamiento en linea, las operaciones se alimentan de inmediato al sistema
y éste normalmente responde en la misma forma. El archivo maestro se actualiza de
manera continua. En el procesamiento en linea existe una conexion directa a la

computadora para la alimentacién y la salida.

7. Procesos de negocios y sistemas de

informacion

Para poder operar, las empresas deben lidiar con muchas piezas distintas de
informacion sobre proveedores, clientes, empleados, facturas, pagos, y desde luego con
sus productos y servicios. Deben organizar actividades de trabajo que utilicen esta
informacion para operar de manera eficiente y mejorar el desempefio en general de la
empresa. Los sistemas de informacion hacen posible que las empresas administren toda
su informacion, tomen mejores decisiones y mejoren la ejecucion de sus procesos de
negocios.

Procesos de negocios

Los procesos de negocios se refieren a la forma en que se organiza, coordina y
enfoca el trabajo para producir un producto o servicio valioso. Los procesos de negocios

son el conjunto de actividades requeridas para crear un producto o servicio. Estas
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actividades se apoyan mediante flujos de material, informacién y conocimiento entre los
participantes en los procesos de negocios. Los procesos de negocios también se refieren
a las formas Unicas en que las organizaciones coordinan el trabajo, la informacién y el
conocimiento, y cdmo la gerencia elije coordinar el trabajo.

En mayor grado, el desempefio de una empresa depende de qué tan bien estan
disefiados y coordinados sus procesos de negocios, los cuales pueden ser una fuente de
solidez competitiva si le permiten innovar o desempefiarse mejor que sus rivales.

Los procesos de negocios también pueden ser desventajas si se basan en formas
obsoletas de trabajar que impidan la capacidad de respuesta a la eficiencia.

Podemos ver a toda empresa como un conjunto de procesos de negocios, algunos
de los cuales forman parte de procesos mas grandes que abarcan mas actividades. Por
ejemplo, disefiar un nuevo modelo de velero, fabricar componentes, ensamblar el bote
terminado y revisar tanto el disefio como la construccion son procesos que forman parte
del procedimiento de produccion general. Muchos procesos de negocios estan enlazados
con un area funcional especifica. Por ejemplo, la funcion de ventas y marketing es
responsable de identificar a los clientes y la funcién de recursos humanos de contratar
empleados.

Otros procesos de negocios cruzan muchas areas funcionales distintas y requieren
de una coordinacion entre los departamentos. Por ejemplo, considere el proceso de
negocios aparentemente simple de cumplir el pedido de un cliente. Al principio, el
departamento de ventas recibe un pedido. El cual pasa primero a contabilidad para
asegurar gque el cliente pueda pagarlo, ya sea mediante una verificacion de crédito o una
solicitud de pago inmediato antes del envio. Una vez que se establece el crédito del
cliente, el departamento de produccion extrae el articulo del inventario o lo elabora.
Después el producto se envia y para esto tal vez haya que trabajar con una empresa de
logistica, como UPS o FedEx. El departamento de contabilidad genera un recibo o factura
y se emite un aviso al cliente para indicarle que la mercancia se ha enviado. El
departamento de ventas recibe la notificacion del envio y se prepara para dar soporte al
cliente, ya sea contestando llamadas o dando seguimiento a las reclamaciones de
garantia.

Lo que en un principio parece un proceso simple, cumplir un pedido, resulta ser una
serie bastante complicada de procesos de negocios que requieren la coordinacion
estrecha de los principales grupos funcionales en una empresa. Para desempefiar con

eficiencia todos estos pasos en el proceso de cumplimiento del pedido se requiere una
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gran cantidad de informacion, la cual debe fluir con rapidez, tanto dentro de la empresa
desde un encargado de tomar decisiones a otro; con los socios de negocios, como las
empresas de entrega; y con el cliente. Los sistemas de informacion basados en

computadora hacen esto posible.

EL PROCESO DE CUMPLIMIENTO DE PEDIDOS

Generar Enviar
pedido pedido

Verificar Aprobar Generar
credito credito factura

,@deura

v
produccion

Contabilidad

Ensamblar Enviar
producto producto

Para cumplir el pedido de un dliente se requiere un conjunto complejo de pasos que exigen la estrecha coordinacion
de las funciones de ventas, contabilidad y manufactura.

Cémo mejora la tecnologia de lainformacion los procesos de negocios

¢, Como exactamente es que los sistemas de informacién mejoran a los procesos de
negocios?

Los sistemas de informaciéon automatizan muchos de los pasos en los procesos de
negocios que antes se realizaban en forma manual, como verificar el crédito de un cliente
0 generar una factura y una orden de envio. No obstante, en la actualidad, la tecnologia
de la informacién puede hacer mucho mas. La nueva tecnologia puede incluso cambiar el
flujo de la informacion, con lo cual es posible que muchas mas personas tengan acceso a
la informacion y la compartan, para reemplazar los pasos secuenciales con tareas que se
pueden realizar en forma simultanea y mediante la eliminacion de los retardos en la toma
de decisiones. La nueva tecnologia de la informacion cambia con frecuencia la forma en
que funciona una empresa y apoya los modelos de negocios totalmente nuevos.

Descargar un libro electrénico Kindle de Amazon, comprar una computadora en linea en
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Best Buy y bajar una pista musical de iTunes son procesos nuevos de negocios que se
basan en modelos recientes, que serian inconcebibles sin la tecnologia actual de la
informacion.

Esta es la razén por la cual es tan importante poner mucha atencion a los procesos
de negocios, tanto en su curso de sistemas de informacion como en su futura carrera
profesional. Mediante el andlisis de los procesos de negocios, usted puede comprender
con mucha claridad la forma en que realmente funciona una empresa. Ademas, al
analizar los procesos de negocios, también empezara a comprender cémo puede

cambiar la empresa al mejorar sus procedimientos para hacerla mas eficiente o efectiva.

8. El proceso administrativo cambiante

Los sistemas de informacién no pueden ser ignorados por los administradores
porgque juegan un papel critico en las instituciones actuales. Los primeros sistemas de
informacién de los cincuenta eran sistemas operativos que automatizaban procesos como
el de chequeado de asistencias. A éstos les siguieron los sistemas de nivel gerencial en
los setentas y los sistemas a nivel estratégicos de los ochentas. Como los sistemas
primitivos atacaban principalmente cuestiones técnicas, los administradores podian darse
el lujo de delegar autoridad e interesarse en los trabajadores técnicos de niveles
inferiores. Pero como los sistemas actuales afectan de manera directa como deciden los
administradores, como planean los directivos y en muchos casos que productos y
servicios se producen y como se producen, la responsabilidad de los sistemas de
informaciéon no puede ser delega en quienes toman las decisiones técnicas. En la
actualidad, los sistemas de informaciéon juegan un papel estratégico en la vida de la

empresa.

El nuevo papel de los sistemas de informacion en la empresa

La siguiente figura ilustra la nueva relacién entre las instituciones y los sistemas de
informacion. Existe una interdependencia creciente en la estrategia de negocios, las
reglas y los procedimientos por una parte y el software de los sistemas de informacion, el
hardware, los datos y las telecomunicaciones por el otro. Un cambio en cualquiera de
estos componentes a menudo implica cambios en los demas.

Esta relacion se vuelve critica cuando la administracion planea para el futuro. Lo que
una empresa desea hacer dentro de cinco afios depende a menudo de lo que los

sistemas serds capaces de hacer.
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Hardware

Negocio Base de dato
Estrategia
Reglas

Procedimientos

<::> Software

Interglependencia

Telecomuni-
caciones

Institucion Sistemas de informacién

Enfoques contemporaneos sobre los Sistemas de Informacion

El estudio de los sistemas de informacion es un campo multidisciplinario; no existe
una teoria o perspectiva que por si sola predomine. En la siguiente figura 1.2 se
presentan las principales disciplinas que predominan, las perspectivas, cuestiones vy
aportes en el estudio de los sistemas de informacion.

En general, el campo puede dividirse entre los enfoques técnicos y los conductuales.
Los sistemas de informacion son sistemas sociotecnoldgicos. Aun cuando estén
compuestos por maquinas, dispositivos y tecnologia fisica "manual”, requieren de
substanciales inversiones de tipo social, organizacional e intelectual para que su trabajo

sea adecuado.

Enfoques técnicos

Ciencia de Investigacion
La computacion y operaciones
Ciencia de la
W Sociologia
Psicologia Ciencia

politica

Enfoques del
comportamiento
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Enfoques contemporaneos de los sistemas de informacion.

Enfoque técnico

Los enfoques técnicos a los sistemas de informacion dominaron el campo en sus
primeros afios. Las disciplinas que contribuyeron al enfoque técnico son la ciencia de la
computacion, la de la administraciéon y la investigacién de operaciones. A la ciencia de la
computacion le concierne el establecimiento de las teorias de la computacion, los
métodos de computacién y los de acceso y almacenamiento eficientes de datos. La
ciencia de la administracién hace hincapié en el estudio de modelos para la toma de
decisiones y las practicas administrativas. La investigacion de operaciones se enfoca
hacia las técnicas matematicas para optimizar parametros seleccionados de organizacion
como el transporte, los costos, el control de inventarios y los costos de las operaciones
comerciales.

El enfoque técnico hacia los sistemas de informacion se apoya en una base
matematica, los modelos nominativos para el estudio de los sistemas de informacion, asi
como la tecnologia fisica y las capacidades formales de los sistemas.

Enfoque conductual

Una parte creciente del campo de los sistemas de informacion se relaciona con las
cuestiones y problemas conductuales. Muchos de estos problemas, como el uso,
implantacion y disefio creativo de sistemas no pueden expresarse sin el uso de los
modelos nominativos empleados en el enfoque técnico. Otras disciplinas del
comportamiento también juegan un papel importante. Los socidlogos se enfocan sobre el
impacto de los sistemas de informacién en los grupos, organizaciones y la sociedad. Las
ciencias politicas investigan los impactos politicos y los usos de los sistemas de
informacién. La psicologia se interesa en las respuestas individuales a los sistemas de
informacién y los modelos cognoscitivos de razonamiento humano.

El enfoque conductual no ignora la tecnologia. De hecho, la tecnologia de los
sistemas de informacion es a menudo el estimulo para un problema o cuestion
conductual. Pero el punto medular de este enfoque no se centra en las soluciones
técnicas; se concentra mas bien en los cambios de actitudes, en las politicas de

administracion y organizacion y el comportamiento.
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9. Sistemas para colaboracion y trabajo en

equipo

Con todos estos sistemas de informacion, tal vez uno de los temas fundamentales es
como sacar provecho de ellos. ¢Cémo es que las personas que trabajan en empresas
logran reunir todos los datos, trabajar en busca de objetivos comunes y coordinar tanto
planes como acciones?

Los sistemas de informacion no pueden tomar ciertas decisiones, contratar o
despedir personas, firmar contratos, acordar tratos o ajustar el precio de los bienes en el
mercado. Ademas de los tipos de sistemas que acabamos de describir, las empresas
necesitan sistemas especiales para apoyar la colaboracién y el trabajo en equipo.

La colaboracion

Colaboracién es trabajar con otros para lograr objetivos compartidos y explicitos. Se
enfoca en realizar tareas 0 misiones y por lo general se lleva a cabo en una empresa u
otro tipo de organizacién, y entre una empresa y otra. Se colabora con un colega en
Tokio que tiene experiencia sobre un tema del que otro empleado no sabe nada. Coopera
con muchos colegas para publicar un blog de la compafiia. Si trabaja en un despacho
legal, participa con los contadores en un despacho contable para dar servicio a las
necesidades de un cliente con problemas fiscales.

La colaboracion puede ser de corto plazo, en donde dura unos cuantos minutos, o de
un plazo mas largo, dependiendo de la naturaleza de la tarea y de la relacion entre los
participantes. La colaboracion puede ser de uno a uno o de varios a varios. Los
empleados pueden colaborar en grupos informales de la estructura organizacional de la
empresa, 0 se pueden organizar en equipos formales. El trabajo en equipo es parte de la
estructura de negocios de la organizacion para realizar sus tareas. Los equipos tienen
una mision especifica que alguien en la empresa les asigné. Tienen que completar un
trabajo. Sus miembros necesitan cooperar en la realizacion de tareas especificas y lograr
en forma colectiva la mision del equipo. Que podria ser “ganar el juego”, “incrementar las
ventas en linea un 10 por ciento” o “evitar que la espuma aislante se desprenda de un
transbordador espacial’. Con frecuencia los equipos son de corto plazo, dependiendo de
los problemas que traten y del tiempo necesario para encontrar una solucion y completar
la mision.

La colaboracion y el trabajo en equipo son importantes en la actualidad mas que

nunca, por una variedad de razones.
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* Naturaleza cambiante del trabajo. La naturaleza del trabajo es distinta a los
tiempos de la manufactura en fabricas y el trabajo de oficina previo a las computadoras,
en donde cada etapa en el proceso de produccion ocurria de manera independiente a las
demas, y era coordinado por los supervisores. El trabajo se organizaba en silos.

En un silo, el trabajo pasaba de una estacion de torno a otra, de un escritorio a otro,
hasta que se completaba el trabajo terminado. En la actualidad, los tipos de trabajos que
tenemos requieren una coordinacion e interaccibn mas estrechas entre las partes
involucradas en la produccion del servicio o producto. Un informe reciente de la empresa
de consultoria McKinsey and Company argumentaba que el 41 por ciento de la fuerza
laboral en Estados Unidos se compone ahora de trabajos en donde la interaccién (hablar,
enviar correo electrénico, presentar y persuadir) es la principal actividad de valor
agregado. Incluso en fabricas, los trabajadores actuales trabajan en grupos de
produccion.

* Crecimiento del trabajo profesional. Los empleos de “interaccion” tienden a ser
trabajos profesionales en el sector de servicios que requieren una estrecha coordinacion
y colaboracién. Estos requieren una educacién considerable, ademas de compartir la
informacién y las opiniones para llevar a cabo el trabajo. Cada actor aporta una
experiencia especializada para el problema y todos necesitan considerarse entre si para
poder realizar la tarea.

» Organizacién cambiante de la empresa. Durante la mayor parte de la era
industrial, los gerentes organizaban el trabajo en forma jerarquica. Los pedidos bajaban
por la jerarquia, y las respuestas se desplazaban de vuelta hacia arriba por ella. En la
actualidad el trabajo se organiza en grupos y equipos, y se espera que éstos desarrollen
sus propios métodos para realizar la tarea. Los gerentes de nivel superior observan y
miden los resultados, pero es mucho menos probable que emitan pedidos o
procedimientos de operacion detallados. Esto se debe en parte a que la experiencia se
ha desplazado a los niveles inferiores de la organizacion, al igual que los poderes de
toma de decisiones.

» Ambito cambiante de la empresa. El trabajo de la empresa ha cambiado de una
sola ubicacion a varias: oficinas o fabricas a lo largo de una regién, una nacién o incluso
alrededor del mundo. Por ejemplo, Henry Ford desarroll6 la primera planta de
automoviles de produccion en masa en una sola fabrica en Dearborn, Michigan. En 2010,
Ford planeaba producir cerca de 3 millones de automéviles y emplear a mas de 200 000

empleados en 90 plantas e instalaciones en todo el mundo. Con este tipo de presencia
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global, la necesidad de una estrecha coordinacion entre disefio, produccion, marketing,
distribucién y servicio adquiere sin duda una nueva importancia y escala. Las grandes
compafias globales necesitan tener equipos que trabajen sobre una base global.

+ Enfasis en la innovacion. Aunque tendemos a atribuir las innovaciones en los
negocios y las ciencias a individuos sensacionales, es mas probable que estas personas
laboren con un equipo de brillantes colegas, y a todos ellos les antecede una extensa
linea de los primeros innovadores y las primeras innovaciones. Piense en Bill Gates y en
Steve Jobs (fundadores de Microsoft y Apple), quienes son innovadores muy valorados,
ademas de que ambos crearon soélidos equipos colaborativos para alimentar y apoyar la
innovacién en sus empresas. Sus innovaciones iniciales se derivaron de una estrecha
colaboracion con colegas y socios. En otras palabras, el cambio es un proceso grupal y
social, y la mayoria de ellos se derivan de la colaboracién entre individuos en un
laboratorio, una empresa 0 agencias gubernamentales. Se cree que las practicas y
tecnologias de colaboracion sélidas aumentan el ritmo y la calidad de la innovacion.

* Cultura cambiante del trabajo y la empresa. La mayor parte de la investigacion
sobre la colaboracion esta a favor de la nociébn de que diversos equipos producen
mejores salidas y con mas rapidez que los individuos que trabajan por su cuenta. Las
nociones populares de la multitud (“crowdsourcing” y la “sabiduria de las masas”) también
proveen apoyo cultural para la colaboracion y el trabajo en equipo.

Beneficios de negocios de la colaboracion y el trabajo en equipo

Se han escrito muchos articulos y libros sobre colaboracion, algunos de ellos por
ejecutivos y consultores de negocios, y muchos otros por investigadores académicos en
una variedad de negocios. Casi toda esta investigacion es anecdoética. Sin embargo,
entre las empresas y las comunidades académicas existe la creencia general de que,
cuanto mas “colaborativa” sea una empresa mas éxito tendra, y esa colaboracién dentro
y entre las empresas es mas necesaria que en el pasado.

Una reciente encuesta global de los gerentes de sistemas de negocios y de
informacion descubrié que las inversiones en tecnologia de colaboracion produjeron
mejoras organizacionales con rendimientos cuatro veces mayores al monto de la
inversion, con los mayores beneficios para las funciones de ventas, marketing e
investigacion y desarrollo (Frost y White, 2009).

La siguiente tabla sintetiza algunos de los beneficios de la colaboracion identificados
por escritores y académicos anteriores. Aunque hay muchos supuestos beneficios para la

colaboracion, en realidad se necesita una cultura de negocios de apoyo en la empresa,
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ademas de los procesos de negocios correctos para poder lograr una colaboracion

significativa. También se requiere una buena inversién en tecnologias colaborativas.

BENEFICIOS DE NEGOCIOS DE LA COLABORACION

e
BENEFICIO FUNDAMENTO

Productividad Las personas que trabajan juntas pueden completar una tarea compleja
con mas rapidez que el mismo nimero de personas que frabajan
aisladas. Habra menos errores.

Calidad Las personas que trabajan juntas y colaboran pueden comunicar los
errores y corregir las acciones con mas rapidez que cuando trabajan
aisladas. Esto puede conducir a una reduccion de los buferes y del
retardo de tiempo entre las unidades de produccion.

Innovacién Las personas que trabajan y colaboran en grupos pueden producir mas
ideas innovadoras para productos, servicios y administracion que el
mismo nimero de personas que trabajen de manera aislada.

Servicio al cliente Las personas que trabajan juntas en equipos pueden resolver las quejas
y los problemas de los clientes con mas rapidez y efectividad que si
estuvieran trabajando aisladas.

Desempefio financiero (rentabilidad, Como resultado de todo lo anterior, las empresas colaborativas tienen un
ventas y crecimiento de las ventas)  crecimiento superior en las ventas y en el desempefio financiero.

Creacion de una cultura colaborativa 'y procesos de negocios

La colaboracién no se realiza de manera espontanea en una empresa, en especial si
no hay cultura de apoyo ni procesos de negocios. Las empresas, en especial las grandes,
tenian en el pasado una reputacién por ser organizaciones de ‘comando y control” en
donde los principales lideres ideaban todas las cuestiones de verdadera importancia, y
después ordenaban a los empleados de menor nivel que ejecutaran los planes de la
gerencia de nivel superior. La tarea de la gerencia de nivel medio era supuestamente
pasar los mensajes de los niveles superiores a los inferiores y viceversa.

Las empresas de comando y control requerian empleados de menor nivel para llevar
a cabo las 6rdenes sin hacer muchas preguntas, sin ninguna responsabilidad por mejorar
los procesos y sin recompensas por laborar en equipo ni por el desempefio del mismo. Si
su equipo de trabajo necesitaba ayuda de otro equipo, era algo que los jefes debian
solucionar. Usted nunca se comunicaba en forma horizontal, sino siempre de manera
vertical, de modo que la gerencia pudiera controlar el proceso. Todo lo que se requeria
era que los empleados se presentaran a trabajar y realizaran su trabajo en forma
satisfactoria. En conjunto, las expectativas de la gerencia y los empleados formaban una
cultura, una serie de suposiciones sobre las metas comunes y la forma en que debian

comportarse las personas. Muchas empresas de negocios aun operan de esta forma.
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Una cultura de negocios colaborativa y los procesos de negocios son algo muy
distinto.

Los gerentes de nivel superior son responsables de obtener resultados, pero
dependen de equipos de empleados para lograrlos e implementarlos. Las politicas,
productos, disefios, procesos y sistemas son mucho mas dependientes de los equipos en
todos los niveles de la organizacion para idear, crear y fabricar productos y servicios.

Se recompensa a los equipos por su desempefio y a los individuos por su actuacion
dentro de éste. La funcién de los gerentes de nivel medio es crear los grupos de trabajo,
coordinar su labor y monitorear su desempefio. En una cultura colaborativa, la gerencia
de nivel superior establece la colaboracién y el trabajo en equipo como algo vital para la
organizacion, y en realidad la implementa para los niveles superiores de la empresa

también.

Herramientas y tecnologias para colaboracion y trabajo en equipo

Una cultura colaborativa, orientada a equipos no producird beneficios si no hay
sistemas de informacién funcionando que permitan la colaboracion. En la actualidad hay
cientos de herramientas disefiadas para lidiar con el hecho de que, para poder tener éxito
en nuestros empleos, todos dependemos de los demas, nuestros comparfieros
empleados, clientes, proveedores y gerentes. La siguiente tabla lista los tipos mas
importantes de herramientas de software para colaboracion. Algunas de alto nivel como
IBM Lotus Notes son costosas, pero lo bastante poderosas para las empresas globales.
Otras estan disponibles en linea sin costo (o con versiones Premium por una modesta

cuota) y son adecuadas para las empresas pequefas.
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QUINCE CATEGIJRTQS DE HERRAMIENTAS DE SOFTWARE
PARA COLABORACION
I

Correo electronico y mensajeria instantanea Pizarra blanca

Escritura colaborativa Presentaciones Web

Revision/edicidn colaborativa Programacion del trabajo

Programacion de eventos Compartir documentos (incluyendo wikis)
Compartir archivos Mapas mentales

Compartir pantallas Webinarios con grandes audiencias
Conferencias de audio Co-navegacion

Conferencias de video
|

Fuente: mindmeister.com, 2009.

Google Apps/Google Sites Uno de los servicios en linea “gratuitos” mas utilizados
para colaboracion es Google Apps/Google Sites. Google Sites permite a los usuarios
crear con rapidez sitios Web en linea, que pueden ser editados por grupos de personas.
Google Sites es una parte de la suite de herramientas Google Apps. Los usuarios de
Google Sites pueden disefiar y rellenar sitios Web en cuestibn de minutos y, sin
necesidad de habilidades técnicas avanzadas, publicar una variedad de archivos como
calendarios, texto, hojas de calculo y videos para que se puedan ver y editar en forma
privada, en grupos o por el publico en general.

Google Apps trabaja con Google Sites e incluye las tipicas herramientas de software

de oficina de productividad para el escritorio (procesamiento de palabras, hojas de
célculo, presentaciones, gestion de contactos, mensajeria y correo). Hay una edicion
Premier que cobra cierto monto al afio a las empresas por cada empleado, la cual ofrece
25 gigabytes de almacenamiento de correo, una garantia de tiempo funcional del 99.9 por
ciento para el correo electronico, herramientas para integrarlas con la infraestructura
existente de la empresa y soporte telefénico 24/7. La siguiente tabla describe algunas de

las herramientas disponibles en Google Apps/Google Sites.
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HERRAMIENTAS DE COLABORACION DE GOOGLE APPS/GOOGLE SITES
e

HERRAMIENTA DE
GOOGLE APPS/GOOGLE SITES

DESCRIPCION

Google Calendar
Google Gmail

Google Talk
Google Docs

Google Sites

Google Video
Google Groups

Calendarios privados y compartidos; varios calendarios.

Servicio de correo en linea gratuito de Google, con herramientas para
acceso movil.

Mensajeria instantanea, chat de texto y voz.

Procesamiento de palabras, presentaciones, hojas de calculo y software
de dibujo, todo en linea; edicion y comparticion en linea.

Sitios de colaboracién en equipo para compartir documentos, programas,
calendarios; buscar documentos y crear wikis en grupo.

Comparticion de video con hospedaje privado.

Grupos creados por los usuarios con listas de correo, calendarios
compartidos, documentos, sitios y video; se pueden realizar busquedas
en los archivos.

Con tantas herramientas y servicios de colaboracion disponibles, ¢como puede elegir

la tecnologia de colaboracién correcta para su empresa? Para responder a esta pregunta,
necesita un marco de trabajo para comprender con exactitud los problemas que estas
herramientas estan disefiadas para resolver. Un marco de trabajo Gtil es la matriz de
colaboracién de tiempo/espacio que se desarrolld a principios de la década de 1990

mediante varios eruditos de trabajo colaborativo.
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Mismo lugar

Distinto lugar

colocadas

remotas

LA MATRIZ DE TIEMPO/ESPACIO DE HERRAMIENTAS

DE COLABORACION

Mismo tiempo
sincronicas

Diferente tiempo
asincronas

Interacciones cara a cara
salas de decisiones, groupware
de una sola pantalla, tabla
compartida, pantallas de
pared, roomware, ...

Tarea continua
salas de equipos, pantalla
publica grande, cooperacion
y colaboracion en equipos de
trabajo, gestion de proyectos, ...

Matriz de tiempo/espacio de
herramientas de colaboracion

Interacciones remotas
videoconferencias,
mensajeria instantanea,
diagramas/MUDs/mundos
virtuales, pantallas compartidas,
editores multiusuario, ...

Comunicacion + coordinacion
comreo electronico, tableros de
anuncios, blogs, conferencias

asincronas, calendarios en grupo,
flujo de trabajo, control de
versiones, wikis, .

Las tecnologias de colaboracién se pueden clasificar en términos de si soportan las interacciones al mismo
0 en distinto tiempo o lugar, y si estas interacciones son remotas o co-ubicadas.

La matriz de tiempo/espacio se enfoca en dos dimensiones del problema de
colaboracién: tiempo y espacio. Por ejemplo, suponga que necesita colaborar con
personas en distintas zonas horarias y no se puede reunir con todas al mismo tiempo.
Cuando en Nueva York es medianoche en Bombay es mediodia, por lo que esto dificulta
el hecho de realizar una videoconferencia (las personas en Nueva York estan demasiado
cansadas).

Sin duda, el tiempo es un obstaculo para la colaboraciéon a escala global. El lugar
(ubicacién) también inhibe la colaboracion en grandes empresas globales o incluso
nacionales y regionales. El proceso de organizar a las personas para una reunion fisica
se dificulta debido a la dispersion fisica de las empresas distribuidas (empresas con mas
de una ubicacién), el costo de los viajes y las limitaciones de tiempo de los gerentes.

Las tecnologias de colaboracion que acabamos de describir son formas de

sobrepasar las limitaciones de tiempo y espacio. Al utilizar este marco de trabajo de
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tiempo/espacio, le sera mas facil elegir las herramientas de colaboracion y trabajo en
equipo mas apropiadas para su empresa. Se debe tener en cuenta que algunas se
aplican en mas de un escenario de tiempo/espacio. Por ejemplo, las suites de
colaboracién por Internet como Lotus Notes tienen herramientas para las interacciones
tanto sincrénicas (mensajeria instantdnea, herramientas de reuniones electronicas) como

asincronas (correo electrénico, wikis, edicion de documentos).

10. Herramientas para la gestion empresarial

a. Sistemas integrados de gestion (ERPS)

(ERP es la abreviatura de Enterprise Resource Planning, término utilizado
para denominar a las aplicaciones integradas de gestion empresarial de mayor
nivel de complejidad.)

El entorno cada vez mas competitivo y exigente en el que tienen que
desenvolverse actualmente las empresas ha obligado a mejorar de forma drastica
la gestion y a facilitar la integracion de las distintas areas funcionales, con el
objetivo de poder ofrecer un mejor servicio a los clientes, reducir los plazos de
entrega, minimizar los inventarios de productos, etc.

Los Sistemas Integrados de Gestion (ERPS) surgen en los afios noventa como
una evolucién de los existentes hasta la fecha: sistemas de gestion de inventarios
v planificacion de la produccién, en sus distintas versiones; programas de
contabilidad: aplicaciones de gestién de la facturacién; etc.

Los sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) tienen el objetivo de facilitar
la gestion de todos los recursos de la empresa, a través de la integracion de la

informacion de los distintos departamentos y areas funcionales.

La integracidon a nivel de procesos

En la estructura organizativa tradicional de una empresa cada departamento
se centra en resolver las tareas que tiene asignadas de manera eficaz y eficiente.

En principio este planteamiento parece el mas logico para
mejorar la productividad ya que se basa en una divisiobn y especializacion del

trabajo, de manera que un determinado departamento se encarga de las
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actividades de marketing, otro se ocupa de toda la gestion financiera, etc. La
paulatina introduccién de la informatica en las empresas permitié dar soporte a
cada uno de estos departamentos de forma aislada.

Pero, de esta forma cada departamento se centra en la funcion que tiene
asignada y pierde la vision global de las actividades de la organizacion. La
separacion entre las distintas funciones puede dificultar la comunicacion
interdepartamental y el flujo de actividades que se desarrollan a nivel global por la
empresa.

Asi, por ejemplo, el cliente no va a percibir que el departamento de produccion
es muy eficiente y rapido entregando los productos si, al final, la entrega se ve
retrasada por una mala coordinacion con el departamento de logistica: de poco
sirve fabricar bien y rapido si el producto debe esperar unos dias en el almacén
hasta que alguien se encargue de enviarlo a su destino.

Al cliente le interesa el resultado final de la actividad global de la empresa y no
el resultado de los trabajos realizados por cada uno de los departamentos. Por
este motivo, es necesario adoptar una nueva vision del funcionamiento de la
empresa, mas orientada hacia el cliente y hacia el resultado global: la visiébn por
procesos.

El funcionamiento de la empresa desde el punto de vista de los clientes no es
una secuencia aislada de actividades, sino, mas bien, el resultado de una
secuencia coordinada de actividades en las que van a intervenir las distintas
unidades organizativas (departamento comercial, departamento de produccion.
departamento de administracion, etc.), es decir, en la empresa se producen flujos
de actividades, a las que denominaremos procesos, que tienen la caracteristica de
atravesar distintas unidades organizativas.

A la hora de estudiar las actividades que lleva a cabo una empresa, es
interesante contemplarlas desde el concepto de la cadena de valor desarrollado
por Michael Porter.

Entendemos por valor la cantidad que los clientes estan dispuestos a pagar
por lo que la empresa les proporciona y la cadena de valor es la secuencia de

actividades que generan valor para el cliente final.
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Las actividades de valor se pueden dividir en dos grupos: actividades
primarias, implicadas en la creacion fisica del producto y su venta y entrega al
comprador, asi como la asistencia posterior a la venta, y actividades de apoyo,
que sustentan las actividades primarias y se apoyan entre si (actividades
administrativas, de | + D, de sistemas de informacion, de gestion de recursos
humanos, etc.).

Con el enorme avance experimentado por las Tecnologias de la Informacién
en estos ultimos afos, la capacidad existente para capturar, procesar, almacenar y
distribuir la informacion se ha incrementado de manera espectacular y se han
eliminado las barreras espaciales y temporales que en muchos caso,s dificultaban
la coordinacion entre las distintas funciones de la empresa.

Los sistemas ERP permiten integrar los flujos de informacion de los distintos
departamentos de la empresa, facilitando el seguimiento de las actividades que
constituyen la cadena de valor.

Ademas, hay que tener en cuenta que la cadena de valor sobrepasa los
limites de la empresa, ya que incluye tanto a las actividades realizadas por los
proveedores, como las propias del canal de distribucion.

Por este motivo, los modernos sistemas de informacién ERP incluyen el
soporte y la integracion de las actividades de los proveedores y los distribuidores.

La gestion por procesos implica una vision horizontal del funcionamiento de
una empresa, donde las unidades organizativas pasan a ser consideradas como
eslabones de una cadena de prestacion de servicios. De este modo, la empresa
ya no se centra en si misma, sino en el cliente, y sus areas funcionales actuaran
correctamente en la medida en que estén aportando valor a los procesos en los
que participen.

En la gestidén por procesos el énfasis se centra en qué, como, por qué y para
quién se hacen las cosas y no tanto en el quién las hace, es decir, la empresa
desplaza su punto de mira desde el producto hacia el cliente, ya que la clave de su

exito esta en generar valor y mejorar la satisfaccion del cliente.

Caracteristicas de un sistema integrado de gestién (ERP)
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Los sistemas de gestion ERP surgieron con el objetivo de facilitar un sistema
que cubriera todas las areas funcionales de una empresa de forma integrada:
finanzas, produccion, compras, ventas, recursos humanos, etc.

Hasta la presentacion en el mercado de estos sistemas ERP, se solia utilizar
un software independiente para cada departamento, dando lugar a multiples
problemas derivados de la dispersion de datos y formatos, que dificultaban la
integracion de la informacion: la tipica situacién de "islas de informacién" que no
se podian interconectar.

Se puede definir un sistema ERP como un sistema integrado de software de
gestion empresarial, compuesto por un conjunto de modulos funcionales (logistica,
finanzas, recursos humanos, etc.) susceptibles de ser adaptados a las
necesidades de cada cliente.

Un sistema ERP combina la funcionalidad de los distintos programas de
gestion en uno solo, basandose en una uUnica base de datos centralizada. Esto
permite garantizar la integridad y unicidad de los datos a los que accede cada
departamento, evitando que éstos tengan que volver a ser introducidos en cada
aplicacién o médulo funcional que los requiera (asi, por ejemplo, si una factura ha
sido registrada en el modulo de clientes, ya no es necesario introducirla de nuevo
en el médulo de contabilidad y finanzas).

Un sistema de estas caracteristicas deberia estar adaptado para funcionar en
entornos internacionales, soportando la gestion de varios idiomas, monedas y
sistemas de tributacién, asi como la generacién de informes y documentos
adaptados a la legislacion vigente en cada pais.

Se trata de un importante aspecto a tener en cuenta, dada la diversidad de
normativas existentes y las variaciones que sufren a lo largo del tiempo.

Por otra parte, ante la demanda por parte del mercado de soluciones
especificas para los diferentes sectores industriales o de servicios, los
proveedores de sistemas ERP han desarrollado productos especializados que
incorporan aplicaciones y funcionalidades a la medida de un determinado sector,

denominadas soluciones "verticales" o "sectoriales".
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La mayoria de los ERP, adoptan una estructura modular que soporta los
diferentes procesos de una empresa: el médulo de gestion financiera, el médulo
de compras, el modulo de gestion de ventas, el médulo de recuros humanos, etc.

Todos estos modulos estan interconectados y comparten una base de datos
comun, garantizando de este modo la coherencia e integracion de los datos
generados.

El hecho de que estos productos sean modulares posibilita la
implantacion del sistema por etapas, reduciendo el impacto global en la
organizacién al facilitar la transicién desde los sistemas anteriores. Normalmente,
el primer médulo que se pone en marcha es el financiero y posteriormente se van
integrando los restantes, dependiendo de las caracteristicas particulares de cada
empresa.

El sistema basico ERP esta formado por las aplicaciones técnicas y la
arquitectura que sirve de plataforma al resto de los moddulos. Proporciona
herramientas de administracién para controlar tanto el sistema en si (rendimiento,
comunicacién con otras aplicaciones y otros sistemas, etc.) como la base de datos
gue constituye el nucleo del producto.

Asimismo, la mayor parte de los sistemas ERP disponen de lenguajes de
programacion propietario, de cuarta generaciéon (4GL), que facilitan el desarrollo y
adaptacién de aplicaciones a la medida de cada cliente.

Por otra parte, las ultimas versiones de los ERPs incluyen el soporte a las
tecnologias derivadas de Internet, como el estandar XML o el lenguaje de
programacion JAVA.

Un ejemplo de ERP es R3 de Sap.

Criterios para la eleccion de un sistema erp

Existen una serie de criterios que se deberian tener en cuenta a la hora de
elegir el sistema ERP mas adecuado para una organizacion:

* Funcionalidad del ERP: modulos que ofrece el sistema para dar soporte a
las necesidades de las distintas areas funcionales de la empresa. Si el ERP

presenta carencias en alguna de estas areas es importante que pueda integrarse
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con otros productos que suplan dichas carencias, o bien, que facilite la de
desarrollos a medida.

+ Criterios técnicos: plataformas técnicas soportadas por el ERP, bases de
datos utilizadas, lenguajes de programacion incorporado, herramientas de
desarrollo, facilidad de comunicacién con otros sistemas y aplicaciones, soporte a
los estandares de las tecnologias Internet, etc.

+ Criterios econémicos: costo de las licencias, del proceso de implantacién y
de los servicios de consultoria asociados, asi como de las posteriores revisiones y
actualizaciones.

» Criterios organizativos: evaluacion del impacto y de los cambios en los
procesos Yy en la organizacién necesarios para la correcta implantacion del ERP.

» Facilidad de uso de las herramientas del sistema.

* Proveedores: es necesario conocer tanto al fabricante del ERP como a las
empresas de consultoria encargadas de su implantacion.

Asimismo, es importante constatar su experiencia real en empresas del mismo
sector y con caracteristicas similares (volumen de negocio, dispersion geografica,
namero de empleados, etc.). Por otra parte. es conveniente tener en cuenta todos
los servicios ofrecidos para dar soporte a su correcta implantacion: formacion,
desarrollo de aplicaciones a medida, integracion con otros sistemas,
actualizaciones futuras, etc.

* Referencias de implantacion, tanto del producto como de la empresa
consultora encargada del proyecto, siendo de especial importancia el nivel de

referencias en el propio sector de actividad.

Implantacién de un sistema ERP

Los proyectos de implantacién de un sistema ERP suelen ser complejos y
costosos, debido a la dificultad técnica y organizativa que conllevan. La
adquisicion de estos productos, asi como los servicios de consultoria requeridos
para su correcta implantacion, tienen un costo bastante elevado, ya que suelen

dirigirse a empresas de dimension media y grande.
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Con frecuencia, estos proyectos de implantacion de un ERP no se valoran
correctamente, ya que se suele producir una infravaloracion de los plazos de
ejecucion y los recursos que se necesitan, Ambos factores casi siempre tienen
que aumentarse en las diferentes etapas del proyecto, con el consiguiente
incremento del costo global.

Por otra parte, la implantacion de un sistema ERP puede implicar cambios
importantes en los procesos. que pueden afectar tanto a la estructura organizativa,
como a las actividades y puestos de trabajo desempefiados por el personal.

Por este motivo, para minimizar los problemas derivados del proceso de
implantacion, es muy importante prestar una especial atencion a la participacion y
formacién de los empleados de la organizacion que se van a convertir en los
principales usuarios del sistema.

Asimismo, se deberia contar con el compromiso de la alta direccion y los
promotores del proyecto han de estar involucrados en la definicion de los
objetivos. El papel desempefiado por el implantador (consultora especializada o el
propio proveedor del ERP en algunos casos) también suele ser de gran
importancia durante todo el proceso de implantacion.

La implantacion del sistema comienza con el estudio técnico y funcional, que
debe tener en cuenta las restricciones econdmicas y temporales para la ejecucion
del proyecto. Ya desde esta primera etapa puede contarse con el de apoyo de
empresas consultoras con amplia experiencia en la implantaciéon del sistema
elegido, a fin de garantizar la coherencia y fiabilidad del estudio.

Una vez tomada la decisiébn sobre qué ERP se va a implantar, se deberia
realizar un estudio de viabilidad para detectar las posibles
carencias funcionales que se manifiestan como diferencias entre los
requerimientos definidos y la cobertura del ERP en cuanto a dichos
requerimientos.

En esta primer etapa, por lo tanto, se definen el alcance funcional (qué
modulos se van a implantar), el alcance organizativo (Qué departamentos seran
afectados) y la viabilidad del proyecto, teniendo en cuenta las restricciones

econdémicas (presupuesto disponible), las restricciones técnicas (integracion con
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otros sistemas y plataformas disponibles), las restricciones temporales (calendario
de implantacion), asi como el nivel de compromiso interno de la empresa.

Asimismo, se determinan los desarrollos especificos necesarios para cubrir la
funcionalidad requerida por la empresa.

Para el posterior desarrollo del proyecto, se puede adoptar una estrategia de
implantacion progresiva por modulos o de implantacion progresiva por unidades
organizativas.

Algunos de los ERPs del mercado incorporan herramientas que facilitan la
definicion y el control del proyecto de implantacion, con el objetivo de optimizar
dicho proyecto en términos de calidad y esfuerzo, minimizando los riesgos y
problemas derivados de la implantacion.

También resulta de gran ayuda la utilizacion de prototipos para mostrar la
funcionalidad del sistema a los usuarios, validar distintas alternativas de
implantacion e identificar posibles mejoras en los procesos de la organizacion.

Entre los factores criticos de éxito para la implantacion de un sistema ERP
podriamos citar:

v Planificacion realista, teniendo en cuenta las restricciones técnicas,
econdémicas y organizativas.
Compromiso de la direccion con el proyecto.
Definicion precisa de los objetivos.

Gestidon del cambio organizativo.

D N N NI N

Formacion y soporte técnico a los usuarios (redaccion de
procedimientos, disefio de manuales de usuario, disefio e imparticion
de cursos a usuarios finales, etc).

Equipo de implantacion en el sistema elegido y dedicacion a tiempo completo,
integrado por usuarios funcionales del sistema, técnicos informaticos propios vy
consultores externos.

El ajuste técnico del sistema, las demostraciones practicas y la
formacion de los usuarios constituyen las udltimas etapas del proyecto de
implantacion. Sin embargo, durante todo el proyecto se debe tener en cuenta la

gestién del cambio o acciones encaminadas a minimizar el posible impacto que la
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introduccidon del nuevo sistema pueda tener sobre la organizacion, en cuanto a
gue puede suponer un importante cambio de cultura, el redisefio de los procesos,
nuevos métodos de trabajo, etc. Estas acciones deberian, ademas, contar con el
compromiso firme de la alta direccion de la empresa.

La documentacion de todo el proyecto de implantacion también juega un papel
importante, por lo que no se deberia descuidar la preparacion de diversos
materiales, entre los que podriamos citar:

v Documentacion técnica del sistema.

v" Manuales de procedimientos: pasos a seguir, codificacion, etc.
v" Manuales de usuario final.

v' Material de formacién (ejemplos, casos practicos, etc.).

Por ultimo, no deberiamos olvidar el posterior mantenimiento y actualizacion
del sistema ERP para hacer frente a los cambios en los procesos de negocio,
fusiones, reestructuraciones empresariales, cambios en el entorno legal y
normativo, introduccion de nuevos estandares técnicos, etc.

Para ello, es necesario contar con los medios técnicos y humanos, asi como
dotar de un presupuesto que permita garantizar el mantenimiento del ERP

implantado.

b. Aplicaciones del CRM (Customer Relationship Managenent).

Marketing de la nueva economia.
La necesidad de conocer mejor a los clientes
En la economia del nuevo milenio las empresas se enfrentan a un entorno
mucho mas competitivo. Los clientes estan mucho mas informados y son
considerablemente mas exigentes. Solicitan todo tipo de informacién sobre la
empresa y sus productos y la quieren obtener inmediatamente. Demandan
soluciones personalizadas y desean participar en la concepcion de los productos

qgue van a consumir.
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Los medios digitales interactivos permiten desarrollar una comunicacion
directa entre las empresas y sus clientes, que puede tener lugar desde cualquier
lugar del mundo y en cualquier momento (servicio permanente y global).

Nos encontramos, ademas, en una etapa econdémica en la que la oferta de
productos y servicios supera claramente a la demanda existente, provocando una
tremenda lucha de las empresas por mantener sus cuotas de mercado y fidelizar a
sus clientes.

Hoy, mas que nunca, el cliente es lo mas importante y, por lo tanto, resulta
imprescindible conocer qué es lo que espera de la empresa, qué productos y
servidos se requieren para satisfacer sus necesidades. La orientacion total hacia
el cliente y hacia el mercado se convierten en la clave, no ya para garantizar el
éxito, sino incluso la propia supervivencia de muchas empresas.

Por lo tanto, en estas condiciones, las empresas necesitan conocer mucho
mejor sus clientes, para poder establecer una relacion duradera y, beneficiosa
para ambas partes.

Las Ultimas tendencias en marketing plantean una transicion desde una
situacion dominada por la adquisicion de nuevos clientes (caracterizada por una
inversion masiva en publicidad), hacia otra etapa en la que los esfuerzos se
centran en la retencion y fidelizacion de los clientes actuales.

La calidad de los productos y la optimizacién de los procesos organizativos ya
no representan una ventaja competitiva, simplemente son una condicién necesaria
para poder estar en el mercado.

Con unos precios y calidad en los productos cada vez menos diferenciados en
el mercado, una de las pocas ventajas competitivas o elementos diferenciadores
que quedan disponibles para una compafia es el poder ofrecer un excelente
servicio de atencion a sus clientes.

Por este motivo, los expertos en marketing han acufiado el término de
Customer Care para referirse a todas las actividades relacionadas de forma
directa o indirecta con el cliente, como ventas/marketing, call center (centro de

atencion a usuarios), help desk (soporte a clientes), etc.
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Las medidas encaminadas a facilitar la fidelizacion y retencion de los clientes

tienen un impacto cada vez mas importante en los resultados de una empresa.

La empresa como procesador de informacién

Para mejorar el servicio y la atencion a los clientes, anticipandose en la
medida de lo posible a sus necesidades futuras, las empresas necesitan conocer
mucho mejor a sus clientes, respondiendo a preguntas del tipo:

* ¢Quién nos compra?

» ¢Por qué nos compra a nosotros'?

» ¢Con cuanta frecuencia lo hace?

* ¢Qué es lo que busca cuando nos compra?

* ¢Y gué necesita realmente?

» ¢Podemos llegar a conocer y predecir su comportamiento...?

Asimismo, las empresas deben obtener informacion sobre las tendencias de
los mercados y sobre los movimientos de sus competidores.

Por este motivo, se puede afirmar que hoy en dia la informacion sobre el
mercado y sobre los clientes se convierte en el recurso mas importante de una
organizacion, hasta el punto de que "el futuro de una empresa no depende del
numero actual de sus transacciones, sino de la informacidén que la empresa
pueda extraer de las transacciones para conocer mejor a sus clientes y
ofrecerles un mejor servicio, anticipandose a sus necesidades futuras".

Parte de esta informacion se puede extraer de los datos acumulados por el
sistema transaccional de la empresa (el sistema ERP o las aplicaciones de gestion
empresarial): venta de los productos, reclamaciones, servicios posventa... Otros
datos llegan a la empresa y no entran en el sistema: datos de las visitas realizadas
por los comerciales, consultas de los propios clientes...

De acuerdo con este planteamiento, se debe considerar a la empresa como un
"procesador de informacion”, que tiene la posibilidad de capturar y procesar todos

los datos asociados a cada una de sus interacciones con sus clientes.
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Y no soélo los pedidos y las ventas: llamadas, visitas comerciales,
reclamaciones y todo tipo de incidencias que constituyen los "momentos de la
verdad, entendiendo como tales aquellas situaciones en las que cada uno de los
clientes entra en contacto con la organizacion a través de multiples canales (en
persona, teléfono, fax, correo ordinario, e-mail, pagina Web...), para facilitar datos
sobre sus necesidades, sobre qué es lo que espera de la relaciéon con la empresa

y cuéles son los problemas que han surgido en esa relacion.

Preventa

- Visitas comerciales

( Registro histérico
.~ de Interacciones

- Contactos telefénicos

- Formularios electrénicos

- Presupuestos sobre pedidos

Venta
- Configuracién de pedidos

Base de Datos

Informacion
Clientes ||

T
R}
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- Formas de pago

Posventa

- Consultas técnicas

Explotacion
proactiva

e — ' - Vision integral del cliente

- Personalizacion

- Sugerencias

- Anticipacion

Knowing what we know (‘Saber qué es lo que sabemos’)

El desarrollo de una completa Base de Datos de Clientes se convierte en una
herramienta fundamental para poder conocer mejor a cada uno de los clientes de
una empresa, siendo para ello necesario registrar los siguientes tipos de datos:

» Datos sociodemograficos: ¢ quiénes son mis clientes?

* Respuestas a las actividades de marketing de Ila empresa:
¢qué?, ¢cuando?, ¢donde?, ¢cdmao”, ¢ por qué compran?

» Historial de compras: ¢ qué han comprado'?

Tradicionalmente, las empresas trataban de conseguir estos datos mediante

estudios de mercado. Sin embargo, hoy en dia, los medios digitales interactivos
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como Internet pueden facilitar estos datos directamente y en tiempo real, de forma
no intrusiva.

La explotacion de la relaciéon con el cliente

En la Nueva Economia la valoracion de las empresas en los mercados
bursatiles no depende, en gran medida, de sus activos fisicos ni de sus ventas
actuales, sino del potencial de crecimiento y de generacion de ventas en el futuro
y uno de los principales indicadores de este potencial es la base de clientes (y
potenciales clientes), asi como el conocimiento que la empresa tiene de éstos y
del mercado.

A partir de los datos registrados en su Base de Datos de Clientes, la empresa
debe llevar a cabo un analisis de la rentabilidad de cada cliente y de su potencial
de compras. Se trata, en definitiva, de determinar el valor de la relacién con cada
uno de los clientes a largo plazo (\valor extraido durante toda la relacion con el
cliente).

Este planteamiento nos obliga a cambiar la forma de entender la relacion de la
empresa con cada cliente: no se trata de maximizar el beneficio de cada operacién
considerada de forma aislada, sino del conjunto de la relacién con ese cliente,
tratando ademas de prolongar esta relacion a partir de un servicio personalizado
que comprenda y trate de anticiparse a las necesidades especificas de cada
cliente.

Pero, ademas, la empresa debe centrar sus esfuerzos en los clientes mas
rentables y con un mayor potencial de compras.

Se trata, en definitiva, de pasar de una vision centrada en el producto, tipica
de la Era Industrial, a una vision centrada en las relaciones con el cliente, mas
adecuada a las caracteristicas de la Era Digital y la Sociedad del Conocimiento.

La Era Industrial estaba caracterizada por la produccién en masa y la
despersonalizacion de las relaciones, en mercados dirigidos por la oferta, donde
se manejaba el concepto de Market Share (‘Cuota de Mercado’) para medir el
resultado de una empresa en su sector.

Sin embargo, en la Era Postindustrial, de la Sociedad del Conocimiento, en

muchos sectores los mercados pasan a estar dirigidos por la demanda, ya que
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existe un exceso de oferta debido a la mayor capacidad productiva. En estas
condiciones, parece mas apropiado el concepto de Customer Share, entendiendo
como tal la cuota de atencion (tiempo dedicado) y de capacidad de compra de
cada cliente.

Este planteamiento obliga a pasar de una estrategia de crecimiento basada
exclusivamente en la captacion de nuevos clientes (Marketing Acquisition), a otra
estrategia que conceda mayor importancia al mantenimiento y explotacion de la
relacion con los clientes actuales (Marketing Retention).

Hoy en dia resulta mas rentable retener clientes que adquirirlos: los clientes
fieles son menos sensibles al precio y tienen un costo de cambio que representa
una barrera para los competidores.

Ademas, si estdn realmente satisfechos de la relacibn con la empresa,
algunos clientes pueden llegar a actuar como prescriptores de los productos y
servicios de la empresa entre su grupo de relacion (Marketing Viral: los propios
clientes contribuyen a dar a conocer los productos y servicios de la empresa).
Algunos estudios realizados por consultoras de marketing han llegado a la
conclusiéon de que cuesta hasta seis veces mas adquirir nuevos clientes que
retener los actuales.

En este nuevo contexto, se puede replantear el objetivo de la funcién de
marketing en la empresa: ya no se trata simplemente de identificar y satisfacer las
necesidades de los clientes, sino que hoy en dia la clave del éxito est4 en
conseguir entusiasmar a cada uno de los clientes.

¢Y como conseguimos entusiasmar a los clientes? Para ello, es necesario
ofrecerles mas de lo que esperan en su relacion con la empresa, a partir de un

trato directo y personalizado y de una anticipacion a sus necesidades.

Posibilidades que ofrece Internet
Internet es un medio digital interactivo, que permite desarrollar una
comunicacion directa y personalizada con cada cliente, sin limitaciones

geograficas (cobertura global a través de un Website) ni temporales.
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Ademas, a través de un mismo canal es posible realizar distintas interacciones
con los clientes: publicidad e informacion preventa, configuracion de pedidos,
compras, servicios posventa, etc.

La naturaleza bidireccional de este canal permite desarrollar el concepto de
personalizacion hasta sus ultimas consecuencias:

v' Catalogos de productos, mensajes publicitarios y contenidos adaptados
a las necesidades de cada cliente.

v Desarrollo de productos y servicios a medida: ordenadores, musica,
servicios de informacion...

v Participacion del cliente en la configuracion del producto: disefiar una
mufieca a medida en Barbie (www.barbie.com), construir un ordenador
personal en Dell (www.dell.es), encargar un coche configurado a
medida en GM, etc.

v' Seguimiento de eventos clave en la vida del cliente: cumpleafios,
aniversarios, sustitucion de productos, etc., para poder anticiparse a
sus necesidades.

Un caso paradigmatico de la utilizacion exitosa de este nuevo medio ha sido el
de la empresa Amazon (www.amazon.com). Se puede considerar que Amazon no
estd en el negocio de la venta de libros, sino en el de explotar al méximo la
relacion con sus clientes y, para ello, ha desarrollado sistemas innovadores como
los basados en la tecnologia de collaborative filtering (‘filtrado colaborativo'), que
permite realizar recomendaciones de productos a cada cliente en funcion de las
compras efectuadas por clientes con aficiones e intereses similares.

De este modo, Amazon trata de ofrecer un servicio totalmente personalizado a
partir de la explotacion de los datos acumulados sobre sus clientes: qué libros y
otros productos ha comprado cada cliente, cuando los ha comprado, por qué libros
se ha interesado, qué libros ha regalado a otras personas, qué libros han

comprado otros clientes con aficiones similares, etc.
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Sistemas de informacion de marketing

Es necesario disponer un conocimiento integral de los clientes para poder
ofrecer un servicio personalizado, anticipandose a sus necesidades y a los
movimientos de la competencia.

Los Sistemas de Informacién de Marketing tienen como objetivo ofrecer una
vision lo mas completa posible de cada cliente, a partir de la integracion de los
datos provenientes de la captura de pedidos, de los servicios posventa, de las
visitas de comerciales, de las consultas realizadas por los propios clientes. etc.

Tradicionalmente, en la empresa cada departamento ha tenido una vision
parcial de los clientes: asi, por ejemplo, el servicio posventa desconoce los
contactos preventa que han tenido los comerciales con un determinado cliente o
cual ha sido su evolucion de ventas, y su rentabilidad para la empresa en los
altimos meses.

Ademas, en muchos casos, cuando un cliente se pone en contacto con una
empresa para buscar una soluciébn a un problema, tiene que volver a explicar
todos los detalles a cada una de las diferentes personas que lo atienden, ya que la
organizacién "no recuerda- estos detalles”.

El Sistema de Informacion de Marketing permite explotar los datos
acumulados por la empresa en cada uno de los contactos con sus clientes
(contactos preventa, operaciones de venta o servicios posventa), para generar un
conocimiento integral de cada cliente:

v' Cual es su comportamiento y habitos de compra: historial de transacciones,
frecuencia de consumo, compra media, productos que solicita habitualmente,
forma de pago, etc.

v Cuales son las preferencias manifestadas por el cliente: qué tipos de
productos solicita habitualmente, con qué nivel de personalizacion, etc.

v' Andlisis de la cartera de productos para cada cliente.

<\

Informacién sobre los reclamos y los servicios posventa.
v" Obtencién de la "cuenta de resultados" de cada cliente, computando tanto los

ingresos generados como todos los gastos comerciales relacionados
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directamente con cada cliente (visitas. redaccion de proyectos, catalogos

entregados, etc.).

Toda esta informacion debe estar accesible a todos los empleados que tienen
un trato directo con los clientes, para poder utilizarla en los "momentos de la
verdad”, es decir, en cada una de las situaciones en que un cliente se pone en
contacto con la organizacién (se debe entender cada uno de estos momentos
como una oportunidad que tiene la empresa para seguir estrechando la relacion
gue mantiene con ese cliente).

Con ello, se pretende ofrecer un trato mas personalizado, que redunde en una
mayor satisfaccion del cliente. Asimismo, se deberia realizar una proactiva del
conocimiento integral del cliente, anticipAndose a sus necesidades Yy
enriqueciendo al maximo cada uno de sus contactos con la organizacion.

El impresionante avance de las Tecnologias de la Informacion ha posibilitado
desarrollan los nuevos Sistemas de Informacion de Marketing. Desde la aparicion
de la informatica personal (ordenadores PC) a comienzos de la década de los
ochenta, se ha incrementado de forma notable la capacidad de procesamiento de
informacion en los puestos de trabajo, gracia, sobre todo al impresionante
aumento de las prestaciones del hardware y del software.

Los medios electrdnicos interactivos han permitido desarrollar el denominado
marketing "uno a uno" (one to one), caracterizado por su capacidad de generar
relaciones mas intensas entre la empresa y el cliente al dirigirse a él de forma

personalizada.

Las aplicaciones de CRM (Customer Relationship Management) son
herramientas que facilitan una gestién integral de las relaciones con los clientes.
Para ello, realizan un seguimiento personalizado de cada cliente, analizando su
comportamiento y su rentabilidad para la empresa.

Estas aplicaciones permiten registrar los datos recabados en todos los
posibles contactos de cada cliente con la organizacion:

v' Contactos prevenia.
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v Gestiones asociadas a una venta.
v Servicios posventa.

De esta forma, se dispone de informacion unificada y completa de cada uno
de los clientes: los productos y servicios que ha contratado, las campafas y
promociones a las que ha respondido, las agendas del servicio posventa, etc., con
un tratamiento homogéneo multicanal (contactos en persona, por teléfono, por fax,
por correo, a traves del Web, por e-mail ... ).

Estas herramientas permiten generar estadisticas completas sobre los niveles
de calidad del servicio posventa, los resultados de las campafias promocionales,
el comportamiento de los clientes, etc.

Actualmente en el mercado se encuentran disponibles aplicaciones CRM de
empresas especializadas. Asimismo, relacionados con estas aplicaciones. Se
encuentran otros sistemas, que pueden estar incluidos dentro de un paquete de
CRM:

Automatizacioén de fuerza de venta.

Sistemas de gestién de call center.

Sistemas de Integracion Telefonia-Computador.

Las empresas son cada vez mas conscientes de la necesidad de invertir en
este tipo de herramientas, una vez completado el desarrollo de sus sistemas de
gestion empresarial (ERPs). Los ultimos estudios publicados afirman que el
mercado de las aplicaciones CRM va a ser uno de los de mayor crecimiento

dentro de la industria informatica.

Principales Caracteristicas del CRM:
Administracion:

Preventa.

Postventa.

Administracion de Recursos.
Administracion de Contratos.

Administracion de Proyectos.
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Administracion de Solicitudes.
Configuracion:

Sites.

Sucursales.

Grupos.

Empleados.

Rubros.

Tareas.

Tecnologias.

Industrias.

Clientes.

Contactos.

Reportes:

Resumen de Preventa.

Resumen de Postventa.

Resumen de Administracion de Recursos.
Resumen de Administracion de Contratos.
Resumen de Administracion de Proyectos.

Resumen Solicitudes.

11. Responsables de los sistemas de informacion

en la actualidad

Las empresas necesitan sistemas de informacién para operar en la actualidad y que
utilizan muchos tipos distintos de sistemas. Pero, ¢quién es responsable de operarlos?
¢ Quién es responsable de asegurarse que el hardware, software y deméas tecnologias
utilizadas por estos sistemas estén operando de manera apropiada y estén actualizados?
Los usuarios finales administran sus sistemas desde un punto de vista de negocios, pero
para administrar la tecnologia se requiere una funcion de sistemas de informacion

especial.
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En todas las empresas excepto las mas pequefias, el departamento de sistemas de
informacién es la unidad organizacional formal responsable de los servicios de tecnologia
de la informacién. El departamento de sistemas de informacién es responsable de
mantener el hardware, software, almacenamiento de datos y las redes que componen la
infraestructura de Tl de la empresa.

El departamento de sistemas de informacion

Este departamento estd conformado por especialistas, como programadores,
analistas de sistemas, lideres de proyecto y gerentes de sistemas de informacion. Los
programadores son especialistas técnicos con un alto grado de capacitacion, que
escriben las instrucciones de software para las computadoras. Los analistas de sistemas
actian como enlaces principales entre los grupos de sistemas de informacion y el resto
de la organizacion. Es tarea del analista de sistemas traducir los problemas y
requerimientos de negocios en requerimientos y sistemas de informacion. Los gerentes
de sistemas de informacién son lideres de equipos de programadores y analistas,
gerentes de proyectos, gerentes de instalaciones fisicas, gerentes de telecomunicaciones
0 especialistas de bases de datos. También son gerentes de operaciones
computacionales y del personal de captura de datos. Ademas, los especialistas externos
tales como los distribuidores y fabricantes de hardware, las empresas de software y los
consultores, participan con frecuencia en las operaciones diarias y la planificacién a largo
plazo de los sistemas de informacion.

En muchas empresas, el departamento de sistemas de informacién es dirigido por un
director de informacion (CIO). El CIO es un gerente de nivel superior que supervisa el uso
de la tecnologia de la informacion en la empresa. En la actualidad los CIO deben tener un
sélido historial de negocios asi como experiencia en sistemas de informacion, y deben
desempefar un papel de liderazgo para integrar la tecnologia en la estrategia de
negocios de la empresa. Las grandes empresas de la actualidad también tienen los
puestos de director de seguridad, director del conocimiento y director de privacidad; todos
ellos trabajan muy de cerca con el CIO.

El CSO (director de seguridad) es responsable de educar y capacitar a los usuarios y
especialistas de sistemas de informacién sobre la seguridad, de mantener a la gerencia al
tanto de las amenazas y fallas de seguridad, asi como de mantener las herramientas y
politicas seleccionadas para implementar la seguridad. La seguridad de los sistemas de

informacion y la necesidad de salvaguardar los datos personales se han vuelto algo tan
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importante que las corporaciones que recolectan grandes cantidades de datos personales
han establecido el puesto de director de privacidad (CPO).

El director del conocimiento (CKO) es responsable del programa de administracién
del conocimiento de la empresa. EI CKO ayuda a disefiar programas y sistemas para
buscar nuevas fuentes de conocimiento o hacer un mejor uso del existente en los
procesos organizacionales y gerenciales.

Los usuarios finales son representantes de los departamentos fuera del grupo de
sistemas de informacion, para quienes se desarrollan las aplicaciones. Estos usuarios
desempefian un papel cada vez mas grande en el disefio y desarrollo de los sistemas de
informacion.

En los primeros afios de la computacion, el grupo de sistemas de informacion se
componia en su mayor parte de programadores que realizaban funciones técnicas muy
especializadas pero limitadas. En la actualidad, una proporcion cada vez mayor de
miembros del personal son analistas de sistemas y especialistas de redes, en donde el
departamento de sistemas de informacién acta como un poderoso agente de cambio en
la organizacion. El departamento de sistemas de informacién sugiere nuevas estrategias
de negocios ademas de nuevos productos y servicios basados en informacién, y coordina

tanto el desarrollo de la tecnologia como los cambios planeados en la organizacion.
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