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INTRODUCCION

En la actualidad el mundo esta integrado de tal manera que pareciera que sélo existe una sociedad
global sin fronteras, en donde virtualmente circulan libremente sus miembros, realizando
transacciones econémicas y culturales. Los individuos en diferentes espacios se comunican por
medio de internet. Esta comunicacién al instante, abre un espacio social transnacional en el que la
sociedad ya no estd vinculada a un espacio concreto, ya no tiene un limite segln la concepcion
Estado-Nacion. Esta globalizaciéon de la sociedad ha sido posible en gran medida gracias al
desarrollo constante de las Tecnologias de la informacién (Tl), definidas como la sincronizacién de
hardware y software como medio a través del cual se recolecta, elabora, almacena vy distribuye
informacion.

Durante el Ultimo cuarto del siglo XX, la capacidad de un microprocesador aumenté 66,000 veces'.
La inversion en software pasd de menos de 1,000 millones de ddlares en 1970 a 138,000 millones
de délares en el afio 2000% En los doce afios transcurridos entre 1989 y 2001 la cantidad de
computadoras conectadas a internet aumento de 8,000 a mas de 125 millones. Hobbes en el 2003
afirmaba que la cantidad de sitios en la red, habian pasado de cero a casi 40 millones en un
periodo de 10 afios’; y desde la década de los ochenta, hasta el 2001 se tenian tendidos mas de
450 millones de kildmetros de cable de fibra dptica, suficientes para circunvalar el planeta 11.320
veces”.

En este contexto, las organizaciones que busquen mantenerse rentables, no digamos crecer
dentro de un entorno que dia con dia evoluciona dentro del ambito de la globalizacidn, necesitan
una nueva disposicién que aumente la importancia de la gestion estratégica en el desarrollo y
ejecucion de proyectos y programas que sean punto de partida en el proceso de transformacion
organizacional y tecnoldgico. Todas las organizaciones independientemente del sector o la
actividad que realicen, requieren de un flujo de informacién constante a través de sus diversos
procesos. Pongamos el siguiente ejemplo: cuando un cliente solicita un producto o servicio, se
genera informacién que cada area o departamento de la organizacion va a requerir para realizar su
proceso de transformacion, de tal forma que al final de todo el proceso sea posible entregar o
proporcionar el producto o servicio solicitado por dicho cliente. Es aqui donde las Tl cobran un
papel importante y fundamental, al proporcionar el medio por el cual se recolecta, elabora,
almacena y distribuye la informacién dentro de las organizaciones.

! Bradford, J. (2000, Mayo). http://www.j-bradford-delong.net/OpEd/virtual/ne_macro.html

2 Martin, K. (2003). A History of the software industry. Cambridge: MIT Press. pp. 14-15

Hobbes, R. (2003). Hoobes Internet Timeline. http://www.zakon.org/robert/internet/timeline

Kharif,0.(2001). BusinessWeekOnline. http://www.bussinesweek.com/bwdaily/aug2001/nf200010831_36.htm
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INTRODUCCION

Es un hecho que las pequefias y medianas empresas (Pymes) tienen particular importancia en la
economia nacional de cualquier pais, no solo por sus aportaciones al desarrollo regional y local
mediante la produccién de bienes y servicios, sino también por su contribucidén en la generacién
de empleos.

No obstante este sector de empresas presenta un conjunto de problemas asociados a Tl que
consideramos las hacen objeto de estudio de esta investigacion.

La falta de gestidn y de capacitacion, la poca inversidn, una operacion deficiente, y la falta de una
cultura de innovacién son caracteristicas que definen la situacidon actual en la que se encuentran
inmersas estas organizaciones para la resolucién de problemas referentes a estas tecnologias y a la
generacion de proyectos de transformacién tecnoldgica.

Es por lo anterior, que nace la inquietud por disefiar una propuesta metodoldgica para la
implantacién de tecnologias de la informacidn en las Pymes, que permita solucionar los problemas
actuales de operacion de Tl de estas empresas, mediante la implantacion de una nueva
infraestructura de Tl que tenga conectividad, que sea estable y segura, y que se convierta en un
punto de partida hacia un proceso de innovacion para el crecimiento de las Pymes.

La tesis consta de cuatro capitulos. El primer capitulo describe de la diferencia existente entre dos
conceptos fundamentales; los sistemas de informaciéon y las tecnologias de la informacion.
Posteriormente mostramos un panorama general de las Tl y su uso en las Pymes, y finalmente
definie la problemdtica que tienen estas organizaciones en la implantacidn de estas tecnologias.

En el capitulo dos realizaremos una revisién bibliografica en lo que a la planeacion de las Tl se
refiere, buscando determinar los huecos metodoldgicos existentes en las metodologias analizadas,
para concluir con el objetivo general de esta investigacion.

En el tercer capitulo enmarcaremos las teorias que sustentan nuestra propuesta metodoldgica
para la solucién de la problematica planteada en el capitulo uno, buscando llenar el hueco
metodoldgico encontrado en el capitulo dos.

Finalmente el cuarto capitulo disefiaremos una propuesta metodoldgica, definiendo el alcance y
estructurando cada una de las etapas necesarias para la implantacién de tecnologias de la
informacidn en las pequefias y medianas empresas.

Objetivo General

“Disefiar una metodologia de planeacion para la implantacion de las tecnologias de Ila
informacion en las pequeiias y medianas empresas.”




Capitulo I

TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION Y SU
PROBLEMATICA DE IMPLANTACION EN LAS
PyMEs

La formulacién de un
problema, es mas

importante que su solucién.

Albert Einstein

1.1 Definicion de tecnologias de la informacion

En este punto es necesario abordar con detalle algunos conceptos que son ampliamente usados
en el dmbito de la informdtica, pero que a menudo son también punto de confusién en cuanto al
alcance y la funcidon que desempefian dentro de una organizacién. Esto lo haremos por que estos
conceptos formaran la base de nuestra estructura de pensamiento para empezar a comprender el
objeto de estudio, la problematica y las estrategias de solucidn planteadas en esta investigacion.

Es por lo anterior indispensable establecer el rol de los Sistemas de Informacion (Sl), para mas
adelante hablar de la tecnologia inherente a ellos.

La visibn mas intuitiva del SI de una empresa se obtiene simplemente observando cémo la
informacidn fluye de una parte a otra de la misma, y en su entorno. Desde que un cliente ingresa
al local, hasta que sale de él (con o sin el producto o servicio deseado), se genera un movimiento
de informacidn que mas o menos esta dado por los siguientes eventos y flujos: pedido del cliente;
el vendedor genera el pedido y manda una copia a almacén para ser servido (probablemente
chequea que el cliente tenga crédito); en almacén se comprueba que exista en stock y, de ser asi,
lo asigna al pedido; se prepara un recibo y se adjunta al pedido y se remite a facturacion;



CAPITULO |

facturacién genera la factura de acuerdo a las condiciones de venta, etcétera, y se origina el envio
o entrega en el momento”.

Toda la informacién recolectada, elaborada, distribuida y almacenada (datos de los clientes,
proveedores, productos vendidos), junto con los procesos que manipulan dicha informacion
(generar un pedido, enviar una copia a almacén, etc.) conforman el Sistema de Informacion (Sl) de
la empresa, cuyo objetivo es apoyar los procesos de toma de decisiones necesarios para
desempefiar las funciones de negocio de la empresa de acuerdo con su estrategia®.

e Por ejemplo: La meta perseguida por una empresa es la de aumentar las ventas de un
producto “X” en un 10% en los préximos 5 meses. Dentro de las acciones comerciales
podemos incluir publicidad, promociones u otras. Dentro de las acciones correspondientes
a los S/ se puede establecer que el sistema me arroje semanalmente el porcentaje de
crecimiento de ventas de ese producto y establecer asi cuan cerca o lejos se estd de la
consecucion de dicha meta.

De esta manera es cdmo podemos llegar a la siguiente definicion formal que Andreu (1996) para
los SI:

“Es un conjunto formal de procesos que, operando sobre una coleccién de datos estructurados en
funcidn de las necesidades especificas del negocio, recopila, elabora y distribuye la informacién
necesaria para la operacién de la organizacion y para las actividades de direccién y control
correspondientes, apoyando, al menos en parte, los procesos de toma de decisiones necesarios
para desempefiar las funciones de negocio de la empresa, de acuerdo con su estrategia.”

Observemos que esta definicidn se centra en el para qué del Sl, y no en el cdmo. Y establece que
las necesidades de informacidn en tiempo, forma y lugar seran satisfechas por el Sl para que los
responsables de tomar decisiones, lo hagan con el mayor conocimiento de causa posible y para
que las acciones correctivas se lleven a cabo en el momento oportuno.

Es asi como, en ocasiones, la propia estrategia de negocio puede contar con un Sl como parte
activa de la misma, de modo que el SI podria utilizarse como herramienta para conseguir ventajas
competitivas.

Ahora, es necesario determinar el como el Sl va a llevar a cabo su funcidn. La Tecnologia de la
Informacion (Tl) es la respuesta y es aquella tecnologia que soporta las funciones de un Sl dentro
de una organizacion.

5Plazaola, N. (2002, Febrero). http://www.estrategiamagazine.com/tecnologia/sistema-de-informacion-y-tecnologia-de-
la-informacion-ciencia-tecnica-it-is-ti-ntic-que-es-un-sistema-de-informacion-que-es-tecnologia-definicion-que-es-
informatica-definicion/

® [dem
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Como podemos observar los dos conceptos estdn estrechamente vinculados, mientras que los Sl
son un conjunto formal de procesos para recopilar, elaborar, modificar y distribuir informacidn; las
Tl son los medios informdaticos o computacionales (hardware y software) que nos van a permitir
realizar dichas tareas. Es decir las Tl son el medio necesario sobre el cual operan los sistemas de
informacién como herramienta tanto a nivel operativo como gerencial dentro de una
organizacion.

Personas

Tecnologias de
la informacion

Figura 2. Partes que interactian en un sistema de informacion. Fuente: Elaboracién propia.

Las Tl son una parte importante en el engranaje que hace funcionar los sistemas de informacion
(véase figura 2). Sin el equipo de computo adecuado con el software adecuado, ni el equipo de
comunicacién o de red, ni los dispositivos de salida (como pueden ser por ejemplo las impresoras),
es dificil que un sistema de informacién pueda cumplir con su funcién de manera adecuada.

Es asi como el SI de una empresa es parte integrante del conjunto de sistemas que conforman la
estructura de la organizacién (sistemas productivos, financieros, logisticos, etc.), y las TI
proporcionaran soluciones claras a problemas que se presenten durante la implantacién de dicho
SI. Asi también una infraestructura de TI estable, segura y en O6ptimo funcionamiento
proporcionara una adecuada operacion de las diferentes areas.

Hay varias definiciones al respecto sobre las Tl y su campo de operacion:

Tl. Es el nombre que se le da a las herramientas y métodos usados para recolectar,
retener, manipular o distribuir informacion’.

7 Bologna, J., & Walsh, A. (1997).The Accountant’s Handbook of Information Technology.USA: John Wiley & Son. pagl
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TI. Son todas las formas de tecnologias aplicadas para procesamiento almacenamiento y
transmisidon en forma electrénica. El equipo fisico hardware que se requiere para este
propésito incluye computadoras, equipos de comunicacién, redes y cualquier organizador
electrénico®.

TI. El hardware y software que actian en el proceso de captura, transmision,
almacenamiento, recuperacién, manipulacién y muestra de datos®.

Ahora es necesario establecer una definicion que ocuparemos durante esta investigacion cuando
se haga referencia a las TI.

“Tecnologias de la Informacién son los medios fisicos (hardware <computadoras, periféricos,
dispositivos de red y comunicacion, etc.>) y los medios I6gicos (software <sistemas operativos,
aplicaciones, etc>.), cuya sincronizacion forma el medio por el cual se recolecta, elabora,
almacena, modifica y distribuye informacion en diversos formatos como: texto, imdgenes, audio,
video, medio impreso, etc.”

El objeto de estudio de esta investigacion son las Tl y su proceso de implantacién en las pequefias
y medianas empresas. Entiéndase por implantacién como el proceso para establecer y poner en
ejecucion nuevas prdcticas™.

A continuacidn abordaremos los antecedentes histéricos del desarrollo del hardware y software
en el negocio de las Tl; y su uso en las organizaciones.

1.2 Antecedentes

La historia humana se ha divido en fases o periodos caracterizados por la tecnologia dominante de
codificacién, almacenamiento y recuperacion de la informacion™:

8 Lucas, H. (2000). Information technology management. USA: McGraw Hill.
? Alter, S. (1999). Information System: A Management Perspective. USA: Addison-Wesley. pag. 9
10 ooy . o

Definicidn hecha por la Real Academia Espafiola.
u Ardell, J. (1997). Revista electronica de tecnologia educativa. Edutec - e:
http://edutec.rediris.es/Revelec2/presentacion.html

10
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e El primero de estos cambios radicales ocurrié hace varios cientos de miles de afios, cuando
emergid el lenguaje oral, el habla proporciond una nueva dimensién a la interaccion
humana. La palabra hablada proporcionéd un medio a los humanos de imponer una
estructura al pensamiento y transmitirlo a otros.

e Lasegunda gran revolucion fue producto de la creacién de signos graficos para registrar el
habla. La palabra escrita permitié la independencia de la informacién del acto singular
entre el hablante y el oyente, temporal y espacialmente determinado, la posibilidad de
preservar para la posteridad o para los no presentes el registro de lo dicho/oido. La
palabra escrita tenia, sin embargo, algunos inconvenientes: era lenta en relacién a la
rapidez del lenguaje hablado, su audiencia era menor, la lectura es un acto individual™ ',
en definitiva, era un medio mucho menos interactivo de comunicacién que el habla.

e La tercera revolucion, se debié a la aparicion de la imprenta. La posibilidad de reproducir
textos en grandes cantidades tuvo una influencia decisiva en el conjunto de
transformaciones politicas, econdmicas y sociales que han configurado la modernidad vy el
mundo tal y como es ahora. La imprenta contribuyé a una auténtica revolucidn en la
difusién del conocimiento y de las ideas. Sin embargo las dificultades de acceso a la
informacidn, cuando ha estado vinculada a objetos de dificil reproduccién y que viajaban a
la misma velocidad que los medios de transporte, han modelado nuestras conductas y
nuestras instituciones.

e La cuarta revolucién, en la que esta inmersa nuestra generacion, es la de los medios
electrénicos y la digitalizacién, un nuevo cédigo mas abstracto y artificial®>. En este

proceso de digitalizacidon del saber hemos asistido a una fase preliminar en la que la
electrénica ha propiciado el rapido desarrollo de aplicaciones analdgicas™, que en la
actualidad estan migrando rdpidamente hacia la digitalizacién y adquiriendo capacidades
interactivas entre emisor y receptor y de procesamiento y manipulacién de la informacién
ampliadas. Con el paso del tiempo han aparecido nuevos tipos de materiales,
desconocidos anteriormente: multimedia, hipermedia, simulaciones, documentos
dindmicos producto de consultas a bases de datos, etcétera. Los satélites de
comunicaciones y las redes terrestres de alta capacidad permiten enviar y recibir
informacidn desde cualquier lugar de la Tierra. Este es el entorno de los nifios y jovenes de
hoy.

Con base en la definicién que hicimos de Tl en el apartado anterior es necesario hacer una revision
e s . . ;. 1
histérica, puntualizando los hitos mas importantes, del desarrollo del hardware y el software™.

12 .
A no ser que se convierta en palabra hablada.
13 . . .
Necesitamos aparatos para producirlo y descifrarlo.
14 . . L
El teléfono, la radio, la television, el fax, etc.
15, . . . . . .
Basicamente toda herramienta o instrumento es hardware y los procedimientos e instrucciones para usarlo es el
software. Por ejemplo, podriamos plantear una analogia al decir que un violin es el hardware y la partitura para tocarlo
es su software.

11
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En el siguiente cuadro hacemos una descripcion cronoldgica del progreso de estos dos conceptos a
lo largo de la historia, desde el surgimiento de la primera calculadora mecdanica desarrollada por
Pascal (1642) hasta la aparicidn de la primera computadora personal disefiada por Titus (1974), asi

como el desarrollo del software, desde Turing con su lenguaje ensamblador (1949) hasta la
aparicion de los sistemas operativos UNIX en los laboratorios Bell (1969).

Invento 6 acontecimiento Caracteristica
Primer calculadora mecdnica a base de
Blaise Pascal 1642 Pascalina engranes, (Gnicamente sumaba).
Gottfried Leibniz 1673 Perfecciona la Pascalina Agrega la operacion de multiplicacion.
Dispositivo mecanico para el clculo de
Charles Babbage 1822 Magquina diferencial . -
funciones matematicas.
Comienza el uso de tarjetas perforadas como
Herman Hollerith 1890 Magquina tabuladora . . s
salida con fines estadisticos
Calculadora mecanica basada en el sistema
Konrad Zuse 1938 71 binario que operaba con electricidad y con la
posibilidad de poder programarla, aunque de
forma limitada.
La primera computadora con componentes
John Mauchly 1943 ENIAC electrénicos (gran nimero de sumas y
multiplicaciones).
La primera computadora electrénica
John Von Neumann 1946 EDVAC
programable
Alan Turing 1949 Lenguaje maquina Desarrollo de lenguaje ensamblador
La primera computadora comercial fabricada
Remington Rand 1950 UNIVAC , . -
para un propdsito no militar
Uso de tarjetas perforadas para introducir
IBM 1952 IBM 701 - . -
datos y el inicio de los discos magnéticos
Integracién de una gran cantidad de
Werner Jacobi 1953 El circuito integrado -
componentes electrénicos en uno solo
El primer lenguaje de programacion de alto
John Backus 1957 FORTRAN .
nivel
El precio y el tamafio se reducen, Olsen es

12
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Ken Olsen 1963 Microcomputadora considerado el padre de los negocios de
computo
Laboratorios Bell de AT&T 1969 UNIX Sistema operativo multitarea y multiusuario
Surge INTEL, creadora del primer micro
M N 1 INTEL
REE e 2l procesador comercial (el 8080)
Surge AMD, competidora de Intel, creadora
Sanders & Turney 1969 AMD del micro procesador 8086
Primera red de computadoras que después
Joseph Licklider 1969 ARPANET L .
daria origen a internet
Pimer microprocesador, contenia 2,300
Intel 1971 Microprocesador 4004 .
transistores
Sistema operativo para el micro procesador
Gary Kildall 1973 CP/M Intel 8080
Jonathan Titus 1974 PC Primera computadora para uso personal
Lenguaje de programacién de alto nivel como
Kurtz &Kemeny 1974 BASIC . o
herramienta de ensefianza
Fundada para desarrollar y vender interpretes
Gates & Allen 1975 Microsoft .
de Basic
Plantea el primer procesador de texto al que
Michael Shrayer 1976 Procesador de texto . . .
denomino Electric Pencil
Crean su propia PC, Inicia el negocio de las
Jobs & Wosniak 1976 Apple |
computadoras personales
Fylstra & Bricklin 1979 Hoja de célculo Desarrollan VisiCalc la primera hoja de calculo
Apple, IBM, Xerox, HP 1981  El negocio de las microcomputadoras  Lanzan sus computadoras personales
Primera aplicacion de bases de datos para
Wayne Ratliff 1981 Bases de datos
apuestas
Sistema operativo creado para IBM,
Tim Paterson 1981 MS-DOS - .
comercializado por Microsoft
Xerox 1981 Mouse Primer dispositivo apuntador
IBM 1981 Monitor Disefiados para modo texto
Comienza el negocio de los componentes
Intel, AMD, Kingston, Western digital 1990 La revolucidn de los Drives On I8 O T R Gl S i B

personales.
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Microsoft 1990 Windows 3.0 Sistema operativo con interfaz grafica

Protocolo de comunicacién que dio origen al

Tim Berners 1990 www . .
uso comercial de internet
Linus Torvalds 1991 Linux Sistema operativo libre tipo UNIX
IBM, INTEL, Microsoft, NEC, otros 1996 USB Puerto para conectar periféricos
IEEE 1997 Estandar 802.11 Redes Inaldambricas
AMD 2003 Athlon 64 Procesador de 64 bits
Intel 2006 Core Duo Procesador de doble nucleo

Cuadro 1. Desarrollo cronolégico del hardware y el software. Fuente: Elaboracién propia.

Es de resaltar el hecho, de cémo las oportunidades de negocio que el desarrollo de hardware y
software han creado a lo largo de la historia, han sido aprovechadas por los que hoy en dia lideran
el mercado de las Tl a nivel mundial.

1.3 Las tecnologias de la informacion en las organizaciones

Actualmente las empresas deben buscar la innovacién, adquiriendo conocimiento y nuevas
técnicas que le permitan seguir manteniéndose en el mercado y las impulse a diversificarse,
adquirir nuevos clientes, ser mds productivas y obtener mayores ganancias, que es lo que a final
de cuentas se persigue al emprender un negocio.

. . 1
Las funciones que las Tl pueden cumplir dentro de una empresa son™:

¢ Manejo y disponibilidad de la informacion de la empresa (informacion);
e Intercambio de informacién, plantear cuestionamientos y recibir respuestas (interaccion);
e Permitir intercambios con clientes, proveedores, instituciones financieras y

Gobierno (transaccién);

1® casalet Ravenna, M. (2004). Las tecnologias de informacidn en las pequefias y medianas empresas mexicanas. (U. d.
Barcelona, Ed.) Barcelona, Espafia. http://www.ub.es/geocrit/sn/sn-170-21.htm
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e Vincular procedimientos organizacionales entre areas o sucursales, con clientes o

proveedores (integracion);

e Nuevos métodos para organizar la empresa, realizar operaciones, agilizar procesos,

reducir tiempos (innovacién).

Las primeras tres funciones (informacion, interaccidn, y transaccién) son consideradas como la via

para ofrecer un nuevo canal de servicios en las empresas, estan asociadas a la conectividad entre

los procedimientos actuales. Las funciones de integracién e innovacién, ofrecen la posibilidad de

crear nuevos procedimientos, servicios o productos.

Sin embargo, todas ellas deben verse como parte de un proceso continuo, puesto que

considerarlas por separado, implica generar interrupciones en el flujo de informacion.

En el siguiente cuadro se muestran ejemplos de algunas tareas que pueden ser digitalizables®,

dentro de una empresa, mediante Tl y los posibles beneficios de realizar estas tareas bajo un

proceso digital.

Relacion de la
empresa Tareas digitalizables mediante Tl

con:

Beneficios

53

’0

Gestién de pedidos

53

’0

Facturacion

X3

’0

Control de clientes
Clientes

X3

’0

Historial de pedidos

X3

’0

Informacion sobre productos disponibles
Localizacidn de clientes potenciales

53

’0

*,
o

Comunicacion entre areas

3

’0

Seguimiento del ciclo de produccion

3

’0

Area de disefio

o

*,
o

Planeacién de produccién

*

o

*,
o

Control de inventarios

*

Entre areas

*,
o

Gestién del mantenimiento de maquinaria'y
equipo

3

’0

Reportes del personal

*,
o

Control de calidad
Contabilidad
Noémina

*,
o

*,
o

’0

%

’0

%

’0

o

’0

%

’0

%

’0

o

’0

o

’0

%

2

o

2,
<

X3

%

X3

%

’0

A

K3
o3

Mas canales de comunicacion
Menores costos de transaccion
Ampliar horario de atencién

Mayor gestion

Reduccidn costos de facturacion
Compartir informacion

Interaccion constante

Estado de las operaciones en tiempo
real

Mejor gestion de inventarios

Mayor fluidez de la informacion
Contacto permanente
Reducir costos de transaccion

Mayor uso de la base de conocimientos

Estado de las operaciones en tiempo
real

v Expresar datos en forma digital mediante hardware y software.
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o

**  Mas canales de comunicacion

>

’0

o

Menores costos de transaccion

3
o
X3

A

Gestién de pedidos Horario de atencion

3
o
X3

o

Facturacion Mayor gestion

Reduccion costos de facturacion

X3
3

’0

3
%

Control de proveedores

Proveedores «*  Historial de pedidos % Compartir informacion
< Informacién sobre productos disponibles < Interaccion constante
<+ Localizacién de nuevos proveedores <  Estado de las operaciones en tiempo
real
% Mejor gestion de inventarios
¢+ Postulacion a créditos
Finanzas < Transferencias % Localizar mejores formas de
% Manejo de capital financiamiento
¢ Programas de apoyo
< Asesorias % Ventanas de oportunidades
Gobi *»  Regulaciones sobre el sector <% Atencién mas rapida
oplemo ¢ Impuestos % Informacion sobre tramites

X3

’0

Informacion sobre tramites

Cuadro 2. Areas y tareas digitalizables en las Pymes. Fuente Casalet (2004)

Practicamente todas las areas de una empresa, tanto internas como en su relacién con el exterior,
tienen una tarea candidata a usar Tl (véase cuadro 2). La reduccién de costos, la integracién de
areas mediante el uso por ejemplo de sistemas de informacién, la seguridad en el acceso, la oferta
de servicios a través de la web, el comercio electrénico, etc.son algunos ejemplos de los
beneficios que trae consigo el uso de TI.

Algunos casos exitosos de empresas que adoptaron Tl en alguna de estas dreas dentro de sus
negocios son:

e AXTEL, empresa de telecomunicaciones con mas de 2,200 empleados, fue
fundada en 1993 y opera desde 1999 en nuestro pais. Tiene presencia en el
Distrito Federal, Monterrey, Guadalajara, Puebla, Ledn y Toluca, Querétaro,
San Luis Potosi, Aguascalientes, Tijuana, Ciudad Judrez y Saltillo.

Como parte de su estrategia tecnoldgica, AXTEL cred AX. PORT v1.0 como
la solucion que ayudard a la empresa a establecer una sola fuente de
contenido oficial para hacer mas productivo el uso de los recursos de
informacidn y entregar, de manera consistente, informacidn relevante para
todos los usuarios del portal y mayor estabilidad en la operacion diaria.
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Banco Azteca, institucion que promueve la banca de desarrollo en México, es
una subsidiaria de Grupo Elektra, que ofrece servicios bancarios que
fomentan una cultura del ahorro y brinda créditos a todos los sectores
de la poblacidon. Para lograr su objetivo, el banco se dio a la tarea de buscar
una plataforma tecnolégica que le permitiera soportar sus operaciones diarias
y estar lista para el crecimiento futuro.

La empresa optd por soportar sus operaciones bancarias a través de |la
solucidn de Alnova, que le ha permitido al banco controlar las operaciones de
sus mas de 1,000 sucursales, procesando unas 24,000 cuentas diariamente de
sus diferentes servicios financieros.

Grupo Devlyn es la empresa éptica lider en el mercado dptico nacional y
latinoamericano, ademas de una de las 10 cadenas mas importantes a nivel
mundial.

Opticas Devlyn requeria un sistema que optimizara la distribucién de su
manual de procedimientos en todas las sucursales del pais, con el objeto de
reducir costos y garantizar que la informacién contenida en dichos manuales
estuviera siempre disponible en Internet para ser consultada por todos los
empleados.

La empresa se decidié por .NET por su bajo costo de propiedad, por la
flexibilidad de su arquitectura y su capacidad de conectarse con las diferentes
aplicaciones del negocio.

Seguros Monterrey New York Life, compafiia lider en seguros de vida y
gastos médicos mayores en Meéxico, tiene la mision de proteger a sus
clientes contra los riesgos de la vida, a través de asesoria confiable,
personalizada y servicios de vanguardia en seguros de vida.

Sin duda, las transformaciones impulsadas por la compaiiia, apoyadas por el
uso de tecnologia, le dan la oportunidad de enfrentar con éxito los retos
que presenta el mercado asegurador mexicano, ofreciendo verdaderas
soluciones de proteccidn, acumulacidn y conservacion del patrimonio a
todos sus asegurados.

La solucion Plan Financiero implementada por Seguros Monterrey New York
Life hace patente el compromiso de la aseguradora con sus clientes.
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Sin embargo la realidad en cuanto la adopcidn de tecnologias de la informacion por parte de las
empresas a nivel mundial, abre una brecha significativa entre paises. Esta situacion la podemos
observar en el siguiente grafico.

Ranking 1 - Islandia
Ranking 2 - Japon 6.36
Ranking 5 - Estados Unidos 6.23
Ranking 14 - Alemania 6
Ranking 16 - Australia .85
Ranking 22 - Reino Unido
Ranking 26 - Francia
Ranking 36 - Brasil
Ranking 40 - Arabia Saudita .36
Ranking 47 - China .14
Ranking 49 - Espaiia .11
Ranking 77 - México

Ranking 132 - Bolivia

o
=
N
w
IS
ul
[e)}
~

Grafico 1. Nivel de adopcidn de tecnologias de la Informacién de las empresas por pais (1=ninguno, 7=adopcidén agresiva) Fuente:
Global information technology report 2009-2010, world economic férum®®

En la grafico 1 podemos observar el nivel de adopcién de TI, segln el foro econémico mundial para
el 2009, México se encuentra en la posicién 77 de 133 con 4.61 (siendo 1 el pais que no adopta
tecnologia y 7 el pais que mas tecnologia adopta).

Mientras en América Latina se ha profundizado el perfil intensivo en maquila, recursos naturales y
commodities; en los paises desarrollados la especializacion ha sido crecientemente en bienes
diferenciados intensivos en conocimiento y tecnologia®™.

18 http://www.weforum.org/en/initiatives/gcp/Global%20Information%20Technology%20Report/index.htm
9 Casalet Ravenna, M. (2004). Las tecnologias de informacidn en las pequefias y medianas empresas mexicanas. (U. d.
Barcelona, Ed.) Barcelona, Espafia. http://www.ub.es/geocrit/sn/sn-170-21.htm
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De un estudio realizado en el 2005 por la empresa consultora Select, con los auspicios de la
Asociacidn Mexicana de la Industria de Tecnologias de la informacion (AMITI), con el nombre
“Evidencias del valor de las Tl para las organizaciones mexicanas” se recogen las siguientes
conclusiones:

e Los paises en “vias de desarrollo” tienen mayores dificultades para obtener beneficios
de sus inversiones en TI, en virtud de que no cuentan con las condiciones basicas para
asegurar su competitividad y sus empresas enfrentan otras barreras elementales a su
productividad; por ejemplo, seguridad, infraestructura, y educacién insuficiente y de
baja calidad;

e La evaluacion tan positiva de la importancia de la tecnologia para los objetivos
estratégicos del negocio, no estd enteramente respaldada con el presupuesto
asignado para Tl por parte de las empresas;

e Para obtener rendimientos de la inversién en Tl se requiere elevar la productividad,
obteniendo beneficios tanto de la mano de obra como del capital; para lo cual se debe
transformar a las organizaciones (innovar). Aquellos paises que realizan innovacién de
manera constante registran una mayor contribucion de Tl a la productividad y el
crecimiento econdmico;

e las organizaciones que adoptaron tecnologias o practicas relacionadas con TI
mejoraron su competitividad y registraron un crecimiento de sus ventas en los ultimos
tres afios, mas de 2 veces superior a las que optaron por no hacerlo;

e Hay muchas organizaciones mexicanas rezagadas en el uso de TI. El bajo nivel de las
inversiones en Tl en México, no se estd corrigiendo y la brecha que tenemos respecto
de organizaciones en otros paises seguira ampliandose;

e Sélo un grupo selecto de empresas cuenta con redes que enlazan e integran a todas
las computadoras y dispositivos a través de internet y otros medios para comunicacién
de voz, datos y video.

Segun AMITI (2005) en México se perciben grandes brechas en la adopcion de Tl en las empresas.
Las empresas de mas de mil empleados, tienen un presupuesto promedio anual en Tl de mas de 5
mil délares por trabajador; mientras que en las empresas medianas, el presupuesto no rebasa los
mil 700 ddlares por empleado. La situacidén es aln mas critica en la micro y pequefia empresa,
donde se presupuestan 500 délares al afio en este mismo rubro.

La baja adopcidn de Tl se explica en parte, por la baja percepcidn que tienen los empresarios de su
valor practico y utilidad. En una encuesta realizada por la misma asociacion a altos ejecutivos
mexicanos en el 2005, se encontré que sélo el 26% de éstos han invertido en Tl y lo seguirdn
haciendo; mientras que 43%, no volverd invertir en ellas a pesar de que consideran haber
invertido poco.
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Lo anterior lo confirma un estudio, elaborado por international Data Corporation, y que hace
referencia a la inversidon que se hace en Tl en diferentes regiones del mundo (véase gréfico 2),
siendo la mas baja Latinoamérica con apenas un 4%.

Norteamérica

33% Europa, Medio Oriente

y Africa
45%

Asia/Pacifico
18%

Latinoamérica
4%

Graéfico 2. Inversion de las Pymes en Tl. Fuente: IDC (2007)

Un dato significativo que consideramos puede ser factor en la baja adopcion de Tl por parte de las
organizaciones, es el uso cotidiano o frecuente de estas tecnologias por parte de la poblacién en
general. Segun el INEGI (2009) en México solo el 36.2% de la poblacién usa computadoras y el
28.3% usa internet, lo que nos indica un rezago considerable e importante con respecto al
acelerado paso que lleva la globalizacion y la tendencia cada vez mas notoria a depender de estas
tecnologias.

El uso de las Tl en las organizaciones debe verse como complemento de una estrategia cuyo
beneficio potencial se encuentra en permitir el acceso de manera mas rapida a la informacion;
disminuyendo las asimetrias entre las areas de la empresa para tomar decisiones mas informadas.
El nivel de efectividad serd mayor en la medida que se atenué la dificultad para adaptar e
incorporar los nuevos conocimientos técnicos y eliminar la discontinuidad y falta de evaluacién de
los problemas relacionados con la gestién, la capacitacién y la adquisicidn de tecnologia®.

El proceso de implantacién de Tl que considera las funciones que pueden cumplir, debe orientarse
entonces, a llegar hasta los procesos de innovacién, para reorientar las condiciones existentes en
las Pymes mexicanas y eliminar despilfarros en infraestructura. Para esto, es necesario
preguntarse si existe una visién y dreas de prioridad definidas. Es decir, habria que entender la

2 Casalet Ravenna, M. (2004). Las tecnologias de informacidn en las pequefias y medianas empresas mexicanas. (U. d.
Barcelona, Ed.) Barcelona, Espafia. http://www.ub.es/geocrit/sn/sn-170-21.htm
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importancia de la implantacién de las TI, por ejemplo, a partir de su utilidad para procesar y
aprovechar mayores cantidades de informacién en la medida que permitan ser mas sensibles a las

necesidades y opiniones del cliente o de forma mds amplia a mejorar la productividad de la
empresa’’

A continuacidn hablaremos del caso especifico de las Pymes vy su relacién con las TI.

1.4 Definicion de las pequeiias y medianas empresas en México

Las pequefias y medianas empresas, tienen una gran importancia en la economia, en el empleo a
nivel nacional y regional, tanto en los paises desarrollados como en los de menor grado de
desarrollo.

Actualmente las pequefias empresas son consideradas como organizaciones con objetivos y
caracteristicas distintas a la empresa grande. Bajo esta perspectiva, es importante diferenciar los
objetivos entre la empresa grande y la pequena.

La empresa grande tiene una serie de objetivos como®*:

e Crecer y expandirse en el mercado, que significa no sélo incrementar sus ventas sino
diversificar su demanda (econémicos).

e Obtener la eficiencia en el manejo de sus recursos financieros. En estos términos, significa
minimizar costos y maximizar la ganancia (administrativos).

e Representar una imagen positiva hacia la comunidad, es decir, ser reconocida como
benefactora de la misma comunidad (sociales).

El mecanismo de operacion es muy claro bajo estos términos. La empresa grande tiene por
naturaleza ser eficientista en el manejo de sus recursos, y ser eficaz buscando crecer y expandirse
en el mercado, es un método de operar que obtiene eficiencia, liquidez e invierte en expandirse en
el mercado. Esto no quiere decir que las pequefias empresas no busquen los objetivos antes
sefialados, sin embargo sus condiciones o naturaleza en la que trabajan, les dificultan definir las
estrategias necesarias para alcanzarlos, en cambio buscan primero la supervivencia dentro de un
entorno competitivo y globalizado.

Cabello (2007) nos dice también que la pequefia empresa tiene una serie de objetivos de acuerdo
a su naturaleza®:

*! Casalet Ravenna, M. (2004). Las tecnologias de informacidn en las pequefias y medianas empresas mexicanas. (U. d.
Barcelona, Ed.) Barcelona, Espafia. http://www.ub.es/geocrit/sn/sn-170-21.htm

%2 Cabello Chavez, A. (2007). Consecuencias de la globalidad en la micro, pequefia y mediana empresa - Las MiPyMEs en
latinoamerica. pag. 115

21



CAPITULO |

e Sostenerse en el mercado, buscando mantener su nicho, sacrificando beneficios si es
necesario (econémicos).

e Obtener ingresos arriba de los costos (administrativos).

e Mantener una fuente de ingreso perdurable y sostenido (sociales).

A partir de estos objetivos observamos una dinamica de operacidn distinta. La organizacion
pequeia tiende a generar ingresos arriba de sus costos para orientar los beneficios al
sostenimiento. De acuerdo a estos objetivos, podemos definir un perfil productivo de las Pymes
mexicanas:

e Un escaso o nulo acceso al crédito;

e Sufuente de financiamiento radica en el ahorro;

e Equipamiento minimo, propio de la falta de recursos financieros;

e Productos con bajo valor agregado posicionados en un mercado local, casi estancado o
poco dinamico.

1.5 Clasificacion de la pequeiia y mediana empresa en México

Los criterios para clasificar a la micro, pequefia y mediana empresa son diferentes en cada pais. De
manera tradicional se ha utilizado el nimero de trabajadores como criterio para estratificar los
establecimientos por tamafio y como criterios complementarios, el total de ventas anuales, los
ingresos y/o los activos fijos.

En México la estratificacion oficial se realiza con base al tamafo en cuanto al nimero de
empleados Yy el sector econémico que ocupa, como se muestra en la siguiente tabla:

Tamaio Sector Sector Sector
(Numero de empleados) Manufacturero  Comercio Servicios
I o-10 0-10 0-10
Pequefia 11-50 11-30 11-50
Mediana 51-250 31-100 51-100

m_ 251 en adelante 101 en adelante 101 en adelante

Tabla 1. Estratificacion de empresas publicada en el Diario Oficial de la Federacion el dia 30 de Diciembre del 2002

En la tabla 1 se muestra la clasificacion de las empresas en México segun su tamano resaltando a
la pequefia y mediana. La pequefia empresa es aquella que cuenta con un nimero de trabajadores
entre 11 y 50 para los sectores manufactureros y de servicios; entre 11 y 30 para el comercio. La

23 ¢
Idem
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mediana empresa es aquella que cuenta con un nimero de trabajadores entre 51 y 250 para el
sector manufacturero; 31y 100 para el sector comercio; 51y 100 para el sector servicios.

En México existen poco mas de 3 millones de empresas, de las cuales el 95% son micro; el 3.9%
son pequefias y medianas (3.2% corresponde a pequefias, 0.7% corresponde a medianas) y solo
1.1 % grandes empresas, como lo muestra el gréfico 3.

0.7%

® Micros
M Pequefias
Medianas

M Grandes

Grafico 3. Distribucion porcentual por tamafio de las empresas en México. Fuente: Elaboracién propia.

De este universo de 3.9% de pequefias y medianas empresas, cabe resaltar que de cada cien
empresas que se crean, noventa de ellas no alcanzan los dos afios de vida, siendo un indice de
mortalidad muy alto. Esto se explica por la existencia de una alta tasa de rotacidon de estas
empresas. Asi como desaparecen casi todas las empresas que se crean, también nacen una gran
cantidad de empresas nuevas®.

Esta investigacidn solo se ocupa de las pequefias y medianas empresas, como ya lo mencionamos
en la parte introductoria, es decir el 3.9% del total de empresas en México.

1.6 Tecnologias de la informacion en las pequefias y medianas empresas
mexicanas

La aparicidn de las tecnologias de la informacién y su impacto en el desempefio de las grandes
empresas transnacionales, inspiraron desde un principio un optimismo en cuanto al tipo de
cambios que se podian generar en las formas de organizacién de los procesos de produccién y en
las posibles ventajas que esto significaria para la industria mexicana. Fue un optimismo ingenuo,
porque se hizo una lectura equivocada del proceso de implantacion de la tecnologia,

* cabello Chdvez, A. (2007). Consecuencias de la globalidad en la micro, pequefia y mediana empresa - Las MiPyMEs en
latinoamerica. pp. 108
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abstrayéndolo del tamafio de la empresa y del contexto socioecondmico en el que se encontraban
insertas®.

Aunque el uso de infraestructura en Tl dentro de las Pymes hace suponer cierto éxito, esto no
garantiza la capacidad de resoluciéon de las necesidades que enfrentan, esencialmente, porque
estas son sistemas caracterizados por su forma de articular a los actores y las funciones
productivas, donde el propietario o patrén ejercen las funciones que les interesan y ubican a
personas de confianza en los demds puestos de trabajo’®.

Casalet (2004) nos dice que el siguiente paso en el uso de las Tl, es el que permite ver el
desempeno actual y futuro de la empresa con base en la presencia o no de canales para hacer
llegar la informacién a todas las areas. Es decir, se expresa en términos de la capacidad de las
Pymes para el aprovechamiento de la informacidon y de la construccién de redes que contribuyen a
la competitividad de la empresa. Desgraciadamente, entre ambos niveles surge una linea que
divide a las pequeias y medianas empresas que tienen la posibilidad de beneficiarse de las Tl con
las que aun son incapaces de hacerlo. Estas diferencias entre las Pymes pueden evaluarse de
acuerdo a tres criterios”’:

% El primero es el hardware disponible. Este criterio nos da una medida cuantitativa y
cualitativa de la infraestructura informatica y las posibles limitaciones que se encuentren
en el equipamiento y su empleo en las Pymes.

Al respecto abordaremos el punto desde dos enfoques, uno particular al hablar del caso de
6 empresas mexicanas de diversos tamafios, y el segundo enfoque de manera general
mediante estadisticas a nivel nacional e internacional.

Un estudio realizado recientemente?®, sobre la importancia estratégica de las Tl en la
habilitacion de procesos electrdnicos; se analizaron seis empresas mexicanas de diversos
tamafios y sectores”. Parte de su investigacidn era analizar la infraestructura y
funcionamiento de los recursos de Tl, con los que contaba cada empresa, encontrando los
siguientes resultados (véase cuadro 3 y grafico 4).

% Casalet Ravenna, M. (2004). Las tecnologias de informacidn en las pequefias y medianas empresas mexicanas. (U. d.
Barcelona, Ed.) Barcelona, Espafia. http://www.ub.es/geocrit/sn/sn-170-21.htm

%% fdem

 idem

%% pedraza Melo, N. A., & Lavin Verastegui, J. (2010). La importancia estratégica de la tecnologia de informacién y
comunicacién en la habilitacion de procesos de negocio electrénico (e-Business). Information System and Organizations
Researh Journal.

2 las empresas se denominaron A, B, C, D, E, F por cuestiones de confidencialidad, cuatro de estas operan en el sector
comercial (D = micro empresa, A = pequefia empresa, B = mediana empresa y C = empresa grande), una en el sector
manufactura F = pequefia empresay otra en el sector servicios E = pequefia empresa.
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Empresa

Computadoras en la
empresa

Ninguna

1a20

21 en adelante

Ubicacion de las
computadoras

Nivel estratégico

Nivel funcional

Tiene SI

N

No

Tipos de SI

Transaccionales

Empresariales

Cuenta con Tl

Internet

Intranet

Extranet

EDI

Cddigo de barras

Cuadro 3. Matriz de condensacidn de datos de Tl. Fuente: Pedraza (2010)
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Solicitud de abastecimiento en linea entre sucursales y

Monitorear entradas y salidas de inventarios entre matriz y

Realizar érdenes de forma electrdnica a proveedores (via

Actividades en las que se usan las Tl

Localizacién de proveedores/ productos via internet
Realizaciéon de pagos electrdnicos a proveedores
Recepcidn de pagos electrdnicos de clientes
matriz
Acceso a catalogos electrdénicos
Comunicacién con proveedores por correo electrénico
Acceso simultaneo a lista de precios
Pago de nomina a través de tarjeta bancaria
sucursal
Verificar ventas entre matriz y sucursales
correo electrdnico)
Pagina de internet

Recepcidn de publicidad de los proveedores

Presentacién de declaraciones, pago de impuestos

Altas/bajas/cambios/liquidaciones al IMSS

0% 20%  40% 60% 80% 100% 120%

Gréfico 4 Actividades en las que se emplean cotidianamente las Tl Fuente: Pedraza (2010)

Todas las empresas estudiadas cuentan con infraestructura de Tl (véase cuadro 3) ademas
se observa que en la medida que la empresa es de tamafio mediano o grande, es mayor la
diversificacion de su infraestructura tecnolégica asi como del uso que hacen de esta para
habilitar sus procesos de negocio (véase grafico 4). En el grafico se representan las
practicas de negocios electronicos de las seis empresas analizadas, los tramites
electrénicos con autoridades gubernamentales mexicanas (Instituto Mexicano del Seguro
Social <IMSS>y el Sistema de Administracion Tributaria <SAT>) son practicas que operan
las seis empresas; el pago a proveedores y cobro a clientes via electrénica lo ejecutan el
80% de las empresas encuestadas; el 50% ocupa las Tl para realizar algunas actividades
como la busqueda de proveedores por internet, acceso a catalogos electrdnicos entre
algunas otras, y menos del 25% cuenta con pdagina de internet y usa el correo electrénico
como medio de comunicacién con proveedores.
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Ahora analicemos el punto a nivel general mostrando estadisticas sobre el uso de las Tl en
las empresas del pais, segun el INEGI (2004), resaltando las pequeiias y medianas.

Emplea equipo de computo Emplea internet en sus Emplea equipo de computo Desarrolla programas o
3,005,157 en procesos administrativos relaciones con clientes y en procesos técnicos o de paquetes informaticos para
Empresas proveedores disefio mejorar sus procesos

Si No Si No Si No Si No
253,777 2,599,514 158,645 2,694,646 121,432 2,731,859 86,241 2,767,050
Pequefias 87,176 30,909 61,515 56,570 44,329 73,756 35,267 82,818
Medianas 24,306 2,767 19,705 7,368 15,660 11,413 12,974 14,099
Grandes 6,332 376 5,631 1,077 4,971 1,737 4,555 2,153
Totales 371,591 2,633,566 245,496 2,759,661 186,392 2,818,765 139,037 2,866,120

Tabla 2. Uso de las Tl por tamafio de establecimiento en México. Fuente: INEGI 2004

De la tabla 2 se pueden calcular las siguientes cifras estadisticas en cuanto al uso de las Tl
en las pequefias y medianas empresas.

Pequefias empresas:

= El 73% emplea equipo de cdmputo en sus procesos administrativos;

= EI52% emplea internet en su relacién con sus clientes y proveedores;

= El37% emplea equipo de cdmputo en sus procesos técnicos o de disefio;

= El 30% desarrolla programas o paquetes informaticos para mejorar sus
procesos.

Medianas empresas:

=  EI90% emplea equipo de cdmputo en sus procesos administrativos;

=  El 73% emplea internet en su relacidn con sus clientes y proveedores;

= EI58% emplea equipo de cdmputo en sus proceso técnicos o de disefio;

= El 48% desarrolla programas o paquetes informaticos para mejorar sus
procesos.

Es notorio que las medianas empresas emplean mds Tl, en sus procesos de negocio, que
las pequeiias empresas, obviamente su tamafio es mayor y cuentan con mayores recursos
para hacerlo.
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Sin embargo la presencia de equipo de computo para ciertas actividades no es suficiente
como lo hemos ya planteado, ahora es necesario hacer una valoracién cualitativa de las
condiciones operativas de estos equipos.

Un estudio realizado por la empresa Techaisle®® en el 2009 a mil seiscientas Pymes a nivel
mundial, nos revela los siguientes datos estadisticos en cuanto el estado que presentan los
equipo de cémputo en dichas empresas.

$800
$700
$600
$500
$400
$300
$200

$100

$0

<5PCs 5-24 PCs Total

m >3 aflos W< 3adnos

Grafico 5. Gostos de mantenimiento seguin la edad y la cantidad de PCs. Fuente: Techaisle (2009)

El estudio nos muestra como el gasto (en ddlares) por mantenimiento de PCs nuevas
pueden ser 1,5 veces menor que los gastos de mantenimiento de PCs con mas de 3 afios
en operacion (véase grafico 5). Esto se debe principalmente al aumento de la frecuencia
de problemas a medida que envejece la PC. Estos gastos incluyen tanto el costo del
hardware (discos duros, memorias, tarjetas de video y de red, etc.) como de la asistencia
técnica por personal externo que viene a resolver el problema. A menudo estos costos
pasan desapercibidos durante el primer afio de operacion de una PC. Sin embargo el
hecho es que en algln punto resulta mas rentable retirar la PC vieja y adquirir una nueva.

30 - . L .
Empresa consultora especializada en investigaciones de mercado, tecnologias y Pymes.
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57%

32%

5%

3% 2%
| -——_
<1 afio 12-23 meses 24-35 meses 36-47 meses 48 0 mas meses

Grafico 6. Edad de las PCs instaladas en las Pymes. Fuente: Techaisle (2009)

Mads de la mitad de la base tecnoldgica de informacion instalada (Unicamente PCs) esta
cerca de comenzar a experimentar altos gastos por mantenimiento (Véase grafico 6), esto
quiere decir que en el intento de la empresa por ahorrar al no renovar su base tecnolégica
de informacién, incurrira en el riesgo de altos costos en la reparacién de equipo con mas
de 3 afios en operacién.

mPCs<3aflos mPCs>3afios

Problemas de software

81%

Fallas eléctricas

Fallas en Disco duro

Fallas en Tarjeta de red

Fallas en Tarjeta madre

Grafico 7. Principales causas de fallas en las PCs segun su edad. Fuente Techaisle (2009)

Los equipos mas propensos a presentar problemas de software y errores de hardware son
lo que llevan mas de 3 afios en operacién (véase grafico 7). El impacto en la empresa se
puede observar en los costos directos (costo de las refacciones y de los servicios de
reparacion) e indirectos (la pérdida de productividad debido a la inactividad). Al respecto
los equipos de escritorio tienden a tener mayor tiempo de inactividad, en espera de
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resolucidn de un incidente, que los equipos portatiles. Esto en parte se explica porque el
uso de equipos portdtiles en la base tecnolégica de las Pymes es relativamente nuevo. En
general se reporta un total de 3..4 hrs de inactividad en una PC de escritorio con mas de 3
anos en operacién contra 2.5 hrs en equipos de escritorio con menos edad (véase grafico
8).

m PCde escritorio  ® PC portatiles

34
2.5
2.3 2.3

< 3 afios >3 afios

Grafico 8. Promedio en horas que pasa una PC segun su edad fuera de servicio, por alguna falla. Fuente: Techaisle (2009)

Si se multiplican el nimero de veces que se produce un incidente en un equipo por el
numero de horas de tiempo de inactividad por incidente, resulta casi el doble para las PC
mayores de 3 afios con respecto a las PC de menos de 3 afios de edad (véase grafico 9). Lo
que significa que los equipos de mds de 3 afios presentan mas tiempos de inactividad al
afio debido a que el numero de incidentes en mayor que en los equipos de menos de 3
afios en operacion.

m PCde escritorio  ® PC portatiles

15.8

< 3 afios >3 afios

Grafico 9. Promedio de nimero de incidentes x el nimero de horas, que pasa una PC fuera de servicio al afio, por alguna
falla. Fuente: Techaisle (2009)
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m<3afios m>3afos

61%

Ataques de virus por Ataques de virus por Adware y spyware Intrusiones por red Phising y DoS
email web

Grafico 10. Principales problemas que presentan las PCs en las Pymes por edad. Fuente: Techaisle (2009)

Las PCs con mas de 3 afios de operacion son 2.5 veces mas propensas a sucumbir ante
ataques de negacion de servicios (DOS)/phising e intrusiones de red (véase grafico 10). El
impacto en la empresa no es trivial ya que como observamos se requieren un promedio de
entre 3 a 4 horas en restablecer el equipo.

El estudio nos dice que aproximadamente un tercio de las Pymes prefieren actualizar su
PC antes de sustituirla. Las principales razones para la actualizacién de hardware se da por
la degradacién en la operatividad de la PC, seguido de la necesidad de mejorar el
rendimiento del software. El operar al limite de la capacidad de almacenamiento es otra
de las razones. De ello se deprende que las actualizaciones mas recurrentes en los equipos
de cdmputo son aumentar la memoria RAM, seguida de aumentar la capacidad de
almacenaje del disco duro y las actualizaciones de software (véase grafico 11).
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m Agregar memoria  m Agregar 6 cambiar disco duro Actualizacion de Software  m Actualizacion de BIOS

94% 92% 93%

43%
29%

14%
6%
|

Pequefias Empresas Medianas Empresas Total

1%

Gréfico 11. Actualizaciones mds comunes. Fuente: Techaisle (2009)

Con base en la informacion estadistica recopilada sobre la infraestructura con la cuentan
las Pymes (Unicamente computadoras®'), podemos concluir lo siguiente:

Mas de la mitad del equipo de computo con el que trabajan las Pymes presentan
fallas en su operacién, generando tiempos de inactividad productiva y mayores
gastos de mantenimiento;

El equipo se utiliza principalmente en actividades de tipo administrativo;
Conforme es el tamafio de empresa, es mayor la diversificacion de su
infraestructura;

Un poco mas de la mitad de las Pymes utilizan internet, su uso es especificamente
para actividades en linea de obligaciones fiscales y administrativas (impuestos,
seguro, pagos a clientes y proveedores) y de busqueda de informacion sobre el
sector.

Menos de la mitad de las Pymes emplean equipo de cdmputo en la mejora de sus
procesos.

¢ El segundo criterio planteado por Casalet se relaciona con la calidad de los servicios en lo

relativo a aplicaciones de software o funcionalidad de los programas empleados. En este

sentido el debate se establece entre software libre o propietario y la solucién se ofrece en

términos de las estrategias empresariales. Es decir, la administracién buscara las

31 . . . L .

No estamos considerando equipo de red (switch, hub, ruteadores, puntos de acceso inaldmbricos, cableado
estructurado), equipo de comunicaciones (teléfonos, fax), periféricos (impresora, escaner), etc. Debido a que no hay
informacidn al respecto.
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soluciones mas rentables y flexibles que estén disefiadas para solucionar los problemas
especificos del negocio, pero que le permitan a la vez tomar un camino rapido hacia la
digitalizacion de sus procesos y mejora.

En el caso de la compra software propietario, antes de usarlo, el usuario se somete a la
licencia mediante la cual la empresa le cede el derecho de uso limitado de su programa,
uso en una sola computadora y otros puntos segln cada licencia en si. Este software no se
puede copiar, ni usarlo en mas de un PC. La aplicacion pertenece siempre a la empresa
que lo fabricd, y ésta decide si hace actualizaciones y cuanto va a cobrar por ellas.

A diferencia de lo descrito anteriormente, el software libre es aquel que no posee estas
restricciones y permite instalarlo en cuantas computadoras se necesite, modificar su
codigo fuente segun las necesidades de cada usuario particular y redistribuir el mismo,
entre otras cosas.

En resumen, la diferencia entre software libre y el software propietario radica en la
licencia bajo la cual se puede usar. No hay necesariamente una diferencia de tecnologias o
de otro tipo, pero el software abierto permite modelos de desarrollo que han demostrado
ser sumamente efectivos™.

En una entrevista realizada a Alejandro Santiago, director de operacion de Logical
Concept33, advierte que empresarios mexicanos prefieren trabajar con programas
tradicionales como Excel o Word en lugar de invertir en software especializado para
empresas, lo que les permite sobrevivir pero no crecer®.

“Muchas personas prefieren no invertir en software y mejor trabajan por su cuenta, con
los programas de Office, sin embargo, estos no estdn disefiados para administrar una
empresa, ya que, por ejemplo, Excel no es un administrador, sino una hoja de célculo con
funcionalidades bdsicas pero no para almacenar bases de datos de los clientes o imprimir
una factura con las dimensiones adecuadas”.

La decisidn del empresario de no invertir en software se explica por el elevado costo de
estos programas. “Existen empresas corporativas, en Estados Unidos, que atacan al
mercado de las pequefias y medianas empresas, sin embargo, entienden a la Pyme de
manera distinta a lo que se entiende en México”.

*? Fundacién Pais Digital. (2005). Software abierto: Factibilizando la neutralidad tecnoldgica para chile. pag. 21
33Empresa de origen europeo establecida en México, que tiene como actividad principal el analisis, desarrollo y
comercializacion de soluciones informaticas en el ambito internacional.

3 Castro, R. (2007, Septiembre 7). Software corporativo ¢impagable para Pymes? El Universal
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Revela que “una licencia de estas no cuesta menos de 15 mil ddlares, gasto que muchas
empresas no desean solventar, por ello, los empresarios mexicanos prefieren no pensar en
ese tipo de productos y sélo sobreviven, pero sin estar orientados hacia el crecimiento”.

Un dato relevante que viene a confirmar lo anterior, en cuanto a la tendencia en la gestion
del software es que segun un estudio sobre la tasa de pirateria de software por pais,
realizado por el INEGI para el 2009, el 59% del software que se usa en México es pirata, es
decir que los programas informaticos de uso empresarial instalados o reproducidos no
cuentan con su correspondiente licencia de uso (se utilizan de manera ilegal); aunado a
esto, el monto de ingresos perdidos en la pirateria para el mismo afo es de 823 millones
de délares.

Si observamos el mercado mexicano de Ti para el periodo que va de 1998 a 2003 (véase
tabla 3) podemos resaltar el hecho de las bajas cifras en cuanto la inversién en software
en comparacién otros rubros. Esto viene a confirmar como el uso de software pirata es
una constante en las empresas mexicanas.

Tecnologias de la Informacion Telecomunicaciones
Concepto Total

(millones de délares) | Total Equipo | Softward | Servicios | Total Equipo | Servicios
1998 16, 009.0 4,170.0 | 2,377.0 [§493.7 1,298.9 11,839.0 | 1,777.3 10,061.7
1999 19, 598.9 4,663.5 | 2,513.3 |§521.7 1,628.5 14,935.4 | 2,040.6 | 12,894.8
2000 22,219.0 5,716.0 | 3,328.0 |§608.0 1.780.0 16,503.0 | 2,449.0 | 14054.0
2001 24,625.0 5,929.0 | 3,444.0 |§632.0 1,853.0 18,696.0 | 2,484.0 | 16,212.0
2002 26,929.0 6,186.0 | 3,600.0 |§631.0 1,955.0 20,743.0 | 2,538.0 | 18,205.0
2003 29,433.0 6,510.0 | 3,773.0 |§637.0 2,100.0 22,923.0 | 2.515.0 | 20,408.0

Tabla 3 . Mercado mexicano de tecnologias de la informacion y telecomunicaciones. Fuente: INEGI (2004)

Los riesgos de utilizar software pirata con base en la experiencia del autor son:

e Costos legales y multas (violacién a los derechos de autor y de copia);
e Mala reputacién (mala imagen de la organizacion);

e Problemas con virus, adware, spyware, malware, etc;

e No hay soporte técnico del producto (por parte del fabricante);

e No hay actualizaciones del producto (por parte del fabricante);
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e Tiempo perdido (en muchas ocasiones se termina desinstalando la aplicacién por

mal funcionamiento mermando la operacién del equipo en general).

La recomendacion al respecto es buscar en el software abierto una alternativa que tenga

caracteristicas similares y cumpla con las funciones del software propietario.

e Si lo vemos en la practica, una licencia de Microsoft Windows 7 profesional
cuesta hoy US$262 (Amazon®®) y una de Office profesional 2010 USS500
(Amazon). A esto podriamos agregarle los costos de antivirus ademas de

aplicaciones de productividad y seguridad (como Photoshop, Sony vegas,

Project, Norton antivirus, etc). En software abierto podemos encontrar

soluciones bastante competentes para todas estas necesidades sin costo por

concepto de licenciamientos. Una computadora personal de escritorio se

puede conseguir desde aproximadamente USS400 con una tendencia a la baja

en el tiempo. Asi, el valor en software puede llegar a representar casi el doble

del valor del equipo.

Sin embargo la curva de aprendizaje del software libre es mayor®®, lo que implica

fortalecer tanto en cantidad como en calidad la capacitacién de los recursos humanos para

gue realmente se vean reflejados sus beneficios.

En México segun el INEGI (2009) las aplicaciones mas utilizadas por los usuarios de equipo

de cOmputo, son los procesadores de texto, seguido de juegos y programas de

comunicacion (véase tabla 4)

Aplicacion

Usuarios de computadora

Procesador de textos

Desarrollos para ensefianza/ aprendizaje

Hojas de calculo

Manejador de bases de datos y/o lenguajes de programacién
Juegos

Programas de comunicacién

2009

Absolutos Por ciento

34,735,349 100%

15,577,226  44.8%

8,335,976 24%
6,226,069 17.9%
6,415,752 18.5%
9,179,129 26.4%

12,295,776 35.4%

35 o . . -
Compaiiia estadounidense de comercio electrénico.

3 Culebro, M., & Gomez, W. (2006). Software libre vs Software propietario (ventajas y desventajas). México. pag. 55
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Editor de imagen y/o graficadores
Herramientas de administracion
Otro

No especificado

3,104,054 8.9%
1,444,943 4.2%
638,641 1.8%
0 0.0%

Tabla 4. Usuarios de computadora por aplicaciones. Fuente: INEGI (2009)

Otro dato que refleja las tendencias en las aplicaciones que son mas utilizadas en los

equipos de coémputo son las actividades mds cominmente realizadas por internet (véase
grafico 12) segln la Asociacién Mexicana de Internet (2009).

m Actividades realizadas por internet

Enviar / recibir e-mail

Enviar / recibir mensajes instantaneos
Bajar musica

Entrar a un chat room

Subir videos o fotos en un sitio para compartir
Ver chistes o paginas de humor

Jugar on line

Visitar sitios de deportes

Enviar postales electronicas

Leer diarios/periddicos

Astrologia horoscopos

Otras actividades

Blog personal

Crear /mantener sitio propio

Contestar encuestas

Escuchar radio

Entretenimiento para adultos

Encuentros online

Accesar a sitios de comunidad virtual
Bajar podcast

Reservar pasajes de avion, tren, autobus, etc.
Ver un programa de TV

Leer revistas

Reservar hoteles, paquetes de vacaciones

Reservar alquileres de auto

70%
58%
49%
41%
34%
32%
30%
28%
26%
22%
20%
18%
16%
15%
11%
11%
10%

2%

10%
10%
9%
9%
8%
6%
6%

Grafico 12 Actividades realizadas por internet. Fuente: Asociacién Mexicana de Internet (2009)
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Segun la experiencia de autor al respecto, muchas de estas actividades que se muestran
en el grafico 12 son potencialmente peligrosas si no se toman las medidas de seguridad
pertinentes, en cuanto la infeccidn de algun tipo de virus, adware, spyware, malware, etc.
las cuales son los principales problemas de operacidn que presentan los equipos de
computo (véase grafico) poniendo en riesgo la integridad de la informacién y afectando la
correcta operacidn del equipo de cdmputo. Estos datos pueden ser una muestra de la falta
de politicas en el uso de la infraestructura de Tl, por parte de los directivos para sus
empleados, y/o la falta o mala implantacion de mecanismos de seguridad dentro de la
misma infraestructura de Tl para evitar las practicas que resulten completamente ajenas a
las funciones que los empleados desempefian dentro de la organizacion.

Por otra parte es un hecho que las aplicaciones de software conforme se desarrollan van
demandando mas recursos informaticos ya sea mayor espacio en disco duro o incremento
de la memoria RAM, un ejemplo de esto se da en los sistemas operativos.

Por ejemplo: Cuando salid a la venta Windows 98 se necesitaban 64MB en RAM y
200MB de espacio en disco duro para su dptimo funcionamiento, afios después
con la salida de Windows XP, se necesitaban 256MB en RAM, y 1,5 GB de espacio
en disco duro, ahora con el reciente Windows 7 se necesitan mas de 2GB en RAM
y 20GB de espacio en disco duro para obtener el éptimo funcionamiento del
sistema.

Es asi como las aplicaciones cada dia necesitan de mads recursos de cdmputo para alcanzar
su 6ptimo funcionamiento, esto explica el por qué el incremento de memoria y la
sustitucion de disco duro son las actualizaciones mas recurrentes en los equipos de
computo como lo podemos ver en el grafico 11.

Con base a los datos antes citados en cuanto al software podemos llegar a los siguientes
puntos concluyentes:

e Dados los altos precios del software administrativo, las pymes recurren a trabajar
con programas tradicionales como office;

e Un porcentaje alto del software es pirata, lo que nos indica la falta de gestion de
software en cuanto la evaluacidn e implantacion de otras alternativas, por
ejemplo en el software libre;

e Las aplicaciones mas utilizadas, con excepcidn del procesador de textos, son para
actividades de tipo social o entretenimiento lo que pone en riesgo la integridad
tanto de la informacion empresarial como del correcto funcionamiento de los
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equipos, lo que nos indica la falta de politicas de uso y de mecanismos de
seguridad informatica.

*»* El tercer punto que nos plantea Casalet (2004) y quizas el que verdaderamente estd en
manos de las Pymes tiene que ver con los recursos humanos y sus capacidades para el
empleo de los recursos en Tl, con la percepcidn de un riesgo al introducir tecnologia que
remita a conocimientos y habilidades no disponibles en la empresa. Es decir, la
administracién de la empresa puede considerar como la mejor estrategia no adoptar
tecnologias que le impliquen enfrentar areas de conocimiento desconocidas. Pero, si
decide introducir nueva tecnologia, entonces, las Pymes deben enfrentar la escasez de
recursos humanos para el manejo y desarrollo de las TI*’.

El rol jugado por los cambios organizacionales y el aprendizaje de los trabajadores son
esenciales para obtener mayores beneficios en el momento que la empresa hace
inversiones en TI. Para lograr un impacto relevante de dicha inversién, se debe considerar
la posibilidad de tener que realizar cambios en la conducta organizacional de la empresa.
Las Tl por si mismas no son capaces de modificar completamente la competitividad de las
Pymes, para ello se requiere una estrategia que considere al mismo tiempo decisiones con
respecto a la tecnologia, la organizacién y las habilidades del personal®.

Muchos gerentes de Pymes consideran que los recursos que se dirigen a la actualizacién
de sus ejecutivos y capacitacion de sus empleados son un gasto y se muestran reacios a
gastar en dichos programas, escudandose en el argumento de que una vez capacitados los
empleados emigran a otras empresas, esta débil razén puede ser enfrentada con el
problema que representa tener a esos mismos empleados sin capacitacion trabajando en
su empresa>.

Desafortunadamente en México se ha abusado de la evaluaciéon cuantitativa de la
capacitacion, ya que las empresas en su mayoria presentan nimeros (horas hombre-
capacitacion, cantidad de cursos impartidos, etc.), y no han querido, podido o sabido
evaluar los resultados reales que tales esfuerzos han alcanzado, en términos de*:

e Cambio real de conocimientos;
e Nuevas actitudes del personal;

¥ Casalet Ravenna, M. (2004). Las tecnologias de informacidn en las pequefias y medianas empresas mexicanas. (U. d.
Barcelona, Ed.) Barcelona, Espafia. http://www.ub.es/geocrit/sn/sn-170-21.htm

38 Greenan, N. (2003). Organisational change, technology, employment and skills. An empirical study on french
manufacturing. Cambridge journal of economics. pag. 228

39 Serna, J., & Delgado, J. (2007). La capacitacion en las pequefias y medianas empresas en México. Observatorio de la
economia latinoamericana.. pag. 82.

a0 Siliceo, A. (1997). Capacitacion y desarrollo personal. México: Limusa
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e Niveles de apertura al aprendizaje;
e Incremento en la productividad;
e Mayor integracién a la empresa.

La capacitacidon es uno de los instrumentos mas importantes con los que se cuenta en la
transformacién de una empresa, y tiene como su propésito fundamental, mejorar el
rendimiento actual y futuro de la fuerza de trabajo, mediante la superaciéon de los
conocimientos basicos, el perfeccionamiento de las habilidades especificas y la induccion y
adecuacion de las actitudes de las personas®.

Ahora bien, la capacitacidon y el desarrollo no se pueden aplicar con éxito, contando
solamente con buenos deseos y nobles intenciones, sino que es necesario disefiar y poner
en prdactica programas especificos, mismos que deben apoyarse, en una clara
determinacidn de necesidades, por lo que es urgente la tarea de determinar areas criticas
de capacitacién en cada empresa®.

Desde el enfoque de la economia se considera que la calidad del trabajo, esto es el capital
humano, es la barrera mas importante para el desarrollo econémico, casi todos los demds
ingredientes de la produccion (los bienes de capital, las materias primas, y la tecnologia)
pueden comprarse o pedirse prestados a paises avanzados, pero la aplicacién de las
técnicas de produccion de elevada productividad a las condiciones locales, casi siempre
requieren directivos, obreros, y conocimientos técnicos que solo posee una poblacién
trabajadora formada y altamente cualificada®

La organizacidon pequefa es integradora de funciones, o dicho de otra manera, como la
ausencia de separacién entre la planeacién y la operatividad, esto quiere decir, que el
dueiio de la organizacién, puede o estd al mismo tiempo, desempeniando el rol de
tomador de decisiones, supervisor de los operarios, o ser en un momento dado, operador
él mismo. Por esto, es de vital importancia, darle a la pequefia empresa cierto grado de
formalidad, especificamente en la separacién de funciones de planeacién y ejecucion*.

Esta integracion de funciones se puede entender por la falta de profesionalizacién y
capacitacion en ciertas areas claves dentro de la empresa. En el siguiente grafico podemos
observar la distribucidn porcentual de acuerdo al nivel académico o de escolaridad del
personal ocupado en las Pymes.

“ Serna, J., & Delgado, J. (2007). La capacitacion en las pequeiias y medianas empresas en México. Observatorio de la
economia latinoamericana.. pag. 82.

**Rod riguez, J. (1999). Introduccion a la administracion con enfoque de sistemas. México: ECAFSA.

3 Samuelson, P., & Nordhaus, W. (1993). Economia. Espafia: McGraw Hill.

* Cabello Chavez, A. (2007). Consecuencias de la globalidad en la micro, pequeiia y mediana empresa - Las MiPyMEs en
latinoamerica. pag. 116
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Doctorado l
Maestria

Licenciatura

Bachillerato técnico profesional
Secundaria

Primaria

Sin instruccion

Grafico 13. Distribucidn de personal ocupado en las Pymes por nivel porcentual.
Fuente: Encuesta INEGI (2004).

En el grafico 13 podemos observar que el 31% de los empleados en las Pymes cuenta con
nivel de escolaridad de secundaria terminada; el 26% con bachillerato o carrera técnica;
23% con primaria; 16% con alguna licenciatura; 3% sin instruccidén; 1% con maestria; y
ningun doctor. Cabe resaltar que los niveles de escolaridad mas altos son secundaria,
bachillerato y primaria, esto explica los bajos niveles de profesionalizacién en las Pymes.

Dada esta falta de profesionalizacidn en algunas areas de las Pymes, Ahora hablemos en
especifico del drea encargada de la gestidn de TI. Al respecto los empresarios tienen que
recurrir a servicios externos para la solucidn de problemas. En la siguiente tabla
mostramos estadisticas sobre cémo gestionan las Pymes vy las grandes empresas sus
tecnologias de la informacidn, cabe aclarar que estos nimeros no son exclusivos de
Meéxico, se trata de estadisticas a nivel mundial.
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Como se gestionan las Tl Pequeiias empresas Medianas empresas Total PyME Grandes empresas

Tenemos el personal que 14% 73% 38% 98%
soluciona los problemas
Tenemos consultores 6% 6% 6% 4%
externos que vienen a
reparar
Nuestros distribuidores 19% 9% 15% 1%
se encargan del
problema

El fabricante del equipo 12% 16% 13% 28%
Llamamos a los expertos 46% 14% 33% 5%
para resolver los

problemas cuando se
presentan

Contamos con servicios 24% 41% 31% 39%
contratados que
monitorean nuestro
equipo
Nuestro equipo es 7% 0% 5% 0%
reparado por amigos o
familiares

Tabla 5. Gestion de las Tl en las pequefias, medianas y grandes empresas. Fuente: Techaisle (2009)

Como podemos observar en la tabla 5 la diferencia en cdmo se gestionan las Tl entre las
grandes empresas y las Pymes es bastante alta, el 98% de las empresas grandes cuentan
con el personal especializado para la solucién de problemas mientras que solo el 38% de
las Pymes cuentan con él; el 33% de las Pymes recibe asistencia externa por parte de
expertos, tan solo un 5% de las grandes recibe ese tipo de asistencia.

Sin embargo es también evidente las diferencias que se dan entre las pequenas y
medianas empresas en los mismos rubros; el 73% de las medianas cuenta con personal
especializado, solo el 14% de las pequefias cuenta con este personal; el 46% de las
pequefias necesitan llamar a expertos para solucionar los problemas, mientras que solo el
14% de las medianas necesitan de estos servicios.

Es innegable que el sector mas afectado al respecto en cuanto a la capacitacion de los
recursos humanos y las Tl son las pequeiias empresas. No obstante en las medianas
empresas aunque se cuenta con el apoyo de personal dedicado exclusivamente a la
gestion de las TI, practicamente la funcién que desempefia dentro de la empresa, es de
tipo correctivo, de soporte técnico, dejando a un lado la creacion de proyectos
relacionados con Tl que innoven, tanto a nivel operativo como estratégico, y traigan
beneficios a la empresa.
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Al respecto podemos concluir que las pequefias empresas se encuentran muy rezagadas
en cuanto a la capacitacion y profesionalizacién de sus recursos humanos, con respecto a
las medianas y las grandes. Sin embargo en las medianas aunque cuentan con personal
dedicado a las TI, el nivel de profesionalizacién también es deficiente tanto en el uso como
en la gestién de TI.

La superacion de este obstdculo puede ser el disefio de un perfil sobre las competencias
basicas que deben poseer los técnicos del drea de informdtica y los usuarios de Tl a fin de
lograr un uso adecuado de los recursos. De lo contrario, una subutilizacién de las T, es un
indicador de ineficiencia, porque muestra como la empresa es incapaz de usar al maximo
SUS propios recursos.

1.7 ;Por qué fracasan los proyectos de TI?

La empresa Standish Group®, lider en tecnologias de la informacién y gestién de proyectos, desde
1994 ha realizado un informe donde recolecta informacién sobre los proyectos realizados
relacionados con la industria de TI.

En la tabla 6 podemos observar el porcentaje de casos exitosos (completados dentro del plazo,
dentro del presupuesto y con las especificaciones generales requeridas); el porcentaje de casos
impugnados (no se completaron en el plazo, sobrepasaron el presupuesto y no cubren todas las
especificaciones generales requeridas) y por ultimo el porcentaje de proyectos de Tl que fallaron
(cancelados antes de ser completados o entregados y que no se usaron).

A0 2009 Af02006 Afo2004 Afo2002 Afo2000 Afo1998 Afo1996  Afo 1994

Exitoso 32% 35% 29% 34% 28% 26% 27% 16%
Impugnado 44% 19% 53% 15% 23% 28% 40% 31%
Fallé 24% 46% 18% 51% 49% 46% 33% 53%

Tabla 6. Direccién de proyectos de Tl. Fuente: Dominguez (2010)

El informe muestra que los proyectos de Tl en el 2009 tuvieron una tasa de éxito del 32% frente al
35% del informe anterior en 2006 y el 16% en 1994. Por otra parte, el 44% de los proyectos fueron
impugnados, mientras que el 24% fracasaron. Por lo tanto, podemos concluir que el porcentaje de

4 http://www.standishgroup.com/
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casos exitosos es un poco menor que en 2006 (32% contra 35%), pero definitivamente mejor que
en 1994. Esto nos indica que con el paso del tiempo se ha trabajado en el uso de metodologias, y
técnicas en la direccién de proyectos, que han contribuido en incrementar los casos exitosos. Sin
embargo el porcentaje sigue siendo muy bajo y la necesidad de mejorar mas®.

Muchos de estos fracasos resultaron como consecuencia natural en un proceso de
experimentacién que se lleva a cabo, cada vez que una organizacidn adquiere una nueva
tecnologia. Pero resultaria indtil culpar a alguien (proveedores, consultores, ingenieros, gerentes,
directores) de los errores cometidos. Ahora el desafio radica en encontrar la forma de reducir ese
porcentaje de fracasos”’.

Son tres los motivos que originan los fracasos en el cumplimiento de proyectos®:

e El cambio de objetivos y los alcances del proyecto;
e Elnousoomal uso de metodologias de trabajo;
e Los problemas de direcciéon, comunicacidn y conflictos entre la gente.

Las metodologias formales son de fundamental importancia, para la tarea de los lideres de
proyectos, pero no resultan suficientes para lograr el éxito en el cumplimiento del objetivo
previsto. Existen muchos otros factores informales, subjetivos, de interrelacion entre las personas,
gue son tan importantes como los métodos y documentos que utiliza el lider para llevar adelante
su tarea. Estas relaciones estan regladas por sensaciones, intuiciones, percepciones, sentimientos
e intereses personales no manifiestos (véase figura 3).

6 Dominguez, J. (2009, Junio 16). The chaos report 2009 on IT project failure . Retrieved from The project manangement
hut: http://www.pmhut.com

i Carr, N. (2005). Las tecnologias de la informacion, éson realmente una ventaja competitiva? Barcelona, Espaiia:
Empresa activa. pag. 131
8 Piorun, Daniel (2003, Enero). ¢ Por qué fracasan los proyectos? http://www.degerencia.com/articulos.php?artid=201
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La solicitud del Lo que entendio El diseno El enfoque del La recomendacion
usuaro lider del proyecio del analista de sistemas programador del consultor extero

La documentacion La implanmacién El presupuesto El sopone oparativo Lo que el usuario
del proyacto en produccion del proyecto realmente necesitaba

Figura 3. Representacion de la historia de resultados de los proyectos de TI. Fuente: Torres (2005).

Resulta previsible que ante una situaciéon de cambio, el personal se muestre renuente a adoptar
los nuevos procedimientos o que los desarrolle plenamente y de acuerdo a los lineamientos que
se establecieron. Es por esto necesario hacer una planeacién en la que se consideren a todos los
involucrados.

La errdnea implantacién de las Tl, sélo ha conseguido que los procesos ineficientes se conviertan
en digitalmente ineficientes. Es mds caro hacer un ocho en computadora, que en papel. No es
suficiente con realizar un gran esfuerzo econdmico, se requiere un replanteamiento de la
estructura social que lo opera. Es necesario acotar el escenario donde se implantan las Tl e
identificar el origen de la necesidad, que debe ser sentida y no generada, para asi conocer la
problematica real.

1.8 Definicion de la problematica en la implantacién de las tecnologias de
informacion en las pequeiias y medianas empresas mexicanas

En suma podemos definir la problemdtica que se presenta al establecer y poner en ejecucion
nuevas practicas utilizando tecnologias de la informacion dentro de las pequeiias y medianas
empresas mexicanas:
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A nivel operativo:

e El equipo de cémputo presenta constantes interrupciones de los servicios, causados por
problemas de hardware; software y seguridad en la red; los duefios prefieren actualizar el
hardware en sus equipos viejos antes de sustituirlos;

e Los altos precios del software administrativo y la falta de capacitaciéon provocan que se
trabajen con software tradicional no especializado, en su mayoria sin licencia;

e Se generan constantes “tiempos no productivos” en espera de soluciones y el
restablecimiento de los servicios de computo;

e El uso de equipo, por parte de los usuarios, en actividades ajenas a los objetivos de la
organizacion;

e Empleados no capacitados tanto en el uso, como en la gestion de la infraestructura de TI;

A nivel organizativo:

e Lafalta de uso de metodologias al momento de implantar;

e LafaltadeinversidonenTI;

e La falta de gestion (evaluacion, seleccion, implantacion, y administracion de las TI;
conforme a la disponibilidad de recursos; y la alineacién con los objetivos y metas de la
organizacion) ;

e La falta de politicas en el uso de la infraestructura de Tl de la organizacion;

e Requerimientos mal definidos;

e Larenuencia al cambio.

e La falta de cultura de innovacidon para la creacién de proyectos y programas (tanto de Tl
como de la capacitacion de los recursos humanos).

En suma, es que podemos llegar al siguiente enunciado que defina la problematica.

“La problemadtica de las pequeiias y medianas empresas en la implantacion de tecnologias de la
informacion, reside en la carencia de un proceso de planeacion para la implantacion, que sea

eficaz” y eficiente®®”

De aqui surge la necesidad de una metodologia de planeacién que de solucién al proceso de
implantacion de Tl para las Pymes mexicanas.

“Esla capacidad de lograr un fin deseado o esperado.
50 . . . . .
Capacidad para lograr un fin empleando los mejores medios posibles.
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Figura 3. Problematica en la implantacidn de TI. Fuente: Elaboracion propia

1.9 Expectativasy tendencias en la implantacion de TI

La automatizacidn de la informacién de una empresa, ademds de mejorar los procedimientos y
actividades, representa un gran valor estratégico. Valor que no es aprovechado adecuadamente
en la mayoria de las organizaciones. Por lo cual la alternativa mdas importante, se refiere a trabajar
en funcién de la planeacién, con el fin de establecer las bases que permitan desarrollar sistemas

hacia una mejor utilizacién de la informacion®'.

La evidencia en la gran mayoria de las empresas mexicanas nos dice que el grado de asimilacion
de estas tecnologias es muy reducido debido basicamente a tres causas: a su alto costo de
adquisicidn, a la capacitaciéon que su aprovechamiento demanda y al cambio en la cultura
organizacional que se produce al introducirlas. Y como la gran mayoria de estas empresas no

>t Rosero, A., & Diaz, A. (2004). BSP Business System Planing. http://sysrm.galeon.com/bspdoc.doc
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tiene los recursos econdmicos o la disponibilidad de hacerlo, buscan ir mejorando conforme sus
recursos y capacidad les permita®2.

Debido a que las empresas pequefias y medianas son mas vulnerables a las variaciones del
entorno econdmico, y deben adaptarse rapidamente, estas buscan:

e Beneficios a corto plazo: Antes de realizar una inversidn, las Pymes consideraran la rapidez
de retorno de la misma, en particular para las areas donde esta inversidon pueda
representar una ventaja competitiva; asi mismo, consideraran el soporte que puedan
obtener sobre actividades criticas para el negocio.

e Agilidad en la implantacién: Para reaccionar ante los cambios en el entorno econémico y
optimizar el uso de la nueva tecnologia, las soluciones deben ser rapidamente operables y
confiables en el ambiente productivo, en especial para aquellas empresas que no cuentan
con staff de Tl de tiempo completo en sitio.

Dados los altos riesgos inherentes a los proyectos de Tl y las ventajas duraderas menos probables,
los usuarios y proveedores necesitan concentrarse en ciertos requerimientos comunes pero
esenciales como la eficiencia, la previsibilidad, la confiabilidad y la seguridad. En otras palabras, ha
llegado el momento de adoptar un enfoque mds conservador en la gestién de las Tl. En el futuro,
las compainiias exitosas no serdn aquellas que persigan maquinalmente la innovacion, sino aquellas
que sean pragmaticas en la planificacion y competentes en la ejecucion®.

>? Sanchez Guerrero, G. d. (2003). Técnicas participativas para la planeacion. México: Fundacién ICA. pag. 18

>% IDC Analize the future. (2009). Tendencias de inversion de las pequefias y medianas empresas. Mexico: IDC. pag. 2
> Carr, N. (2005). Las tecnologias de la informacion, éson realmente una ventaja competitiva? Barcelona, Espaiia:
Empresa activa. pag. 132
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LA PLANEACION DE LAS TECNOLOGIAS DE LA
INFORMACION EN LAS ORGANIZACIONES

¢Por qué esta magnifica
tecnologia, que ahorra trabajo

y nos hace la vida mds ficil,

nos aporta tan poca felicidad?

La respuesta es esta, simplemente:
porque ain no hemos

aprendido a usarla con tino.

Albert Einstein

En las empresas deben implantarse nuevas Tl, pero debe hacerse conociendo bien la organizacion
y considerando la repercusidén de su incorporacion en los procesos negocios. Las nuevas Tl son
imprescindibles para la evolucién y el crecimiento de las empresas, pero pueden ser muy
peligrosas para el futuro de la organizacidén si no se incorporan las adecuadas o en el momento
adecuado. La tecnologia no es neutral y puede alterar el funcionamiento del negocio en aspectos
esenciales. A continuacion exponemos algunos ejemplos de esto:

e La capitalizacion bursatil de Oxford Healt Plans bajo casi 3.000 millones de délares de un
solo dia, después de anunciar que algunos problemas en el software habian conducido a
graves errores en la facturacién y el procesamiento de las pdlizas;

e Las dificultades de Nike en la instalacién de los programas de la cadena de suministro le
costaron una suma estimada de 400 millones de ddlares;

e Una aplicacion errénea de un sistema Enterprise Resource Planning (ERP) contribuyo a la
bancarrota de Fox Meyer Drug.

Lo importante es buscar la mejor solucién, si para ello hemos de utilizar la dltima tecnologia y
creemos firmemente que funcionard debemos incorporarla, pero debemos ser cautos para
asegurarnos de que no es un espejismo que aparece con el brillo de la novedad. Una manera util
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de verificar si funcionard o no es observar en otras organizaciones si han incorporado ya alguna Tl
similar y si obtienen los resultados deseables.”

Las Tl que se implantan en la empresa deben tener fiel reflejo en el apoyo y control de los S, por
gue serdn la base de su funcionamiento futuro, y colaborar a poner en practica la estrategia del
negocio. La planeacion de las tecnologias de la informacion y los sistemas de informacion (TI/Sl) es
muy importante por el impacto que tienen en la generacién de valor afiadido a la empresa’®.

A partir de la década de los 70's han surgido diversos intentos en lograr una exitosa implantacion
de TI/SI en las organizaciones. Cabe mencionar que son muchas las metodologias y métodos>’
existentes, entre las cuales podemos sefialar Business System Planing (BSP), Enterprise Resource
Planing (ERP), Critical Success Factors (CSF), Information Technology Strategic Generic Actions
(ITSGAs), Customer Relationship Management (CRM), Supply Chain Management (SCM), entre
algunas otras. Todas ellas, encaminadas a cambiar la percepcién, la forma de entender los
problemas y la administracion de la informacion.

A continuacidn realizamos un analisis de algunas de estas.

2.1 Business System Planning>8 (BSP)

Esta metodologia, fue introducida por International Business Machines (IBM) en 1970. En 1981 fue
actualizada por ultima vez y surge de la necesidad de encontrar un camino para integrar
estrategias de sistemas de informacion con estrategias organizacionales y estrategias de negocios.
En esa época, IBM tenia la necesidad de encontrar una estructura de planeacién de sistemas de
informacidn que visualizara las diversas dreas de la empresa de una forma integrada, y con el fin
de mejorar el desempefio en las distintas dreas de accion del negocio, de esta manera emprendié
un sistema para planeacién de negocios empresariales orientado a la alta administracion de
sistemas. Esta metodologia fue originalmente pensada por IBM para su propio uso y proyectada
para ambientes centralizados, teniendo en cuenta que los principales productos de IBM durante
ese periodo eran disefiados para computadoras de gran tamano. Posteriormente se ofrecié como
una metodologia general de planeacion, con manuales y cursos de entrenamiento desarrollados
para los usuarios, ya que la metodologia, ahora presenta una ayuda para organizaciones que
poseen recursos de computacion descentralizados. Es aplicada a empresas con diferentes modelos

> Gil Pechuan, I. (1998). Implantacién de sistemas y tecnologias de la informacion en las organizaciones. Valencia,
Espaiia : Universidad Politécnica de Valencia. pag. 61

*® fdem

7 Es importante la distincién entre el método (el procedimiento para alcanzar un objetivo) y la metodologia es un
conjunto de métodos que se utilizan en la realizacion de alguna actividad.

*% Traducido al espafiol como Planeacién de los Sistemas de Negocio.
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de organizacién. Sus procedimientos permiten adaptarse con facilidad a distintos tamafios de la
empresa.

Esta metodologia parte de un supuesto basico que es el considerar que multiples empresas no han
podido desarrollar sistemas de informacion por:

e Falta de compromiso de la direccion;

e Los objetivos y estrategias para conseguirlo no estdn en linea con los objetivos del
negocio;

e Intento de implantar un Sl sin entender el punto de vista de la direccién general;

e Organizacion inadecuada de la empresa para conseguirlo.

BSP se concentra en la identificacién de los requerimientos necesarios para poner en marcha un
sistema de informacién dentro de una organizacién. Una de las premisas a considerar es que los
sistemas de informacidn, deben ser planeados desde un nivel superior e implantado desde el nivel
mas bajo de la organizacidn. BSP es un proceso de planificacion de sistemas de informacion que se
centra principalmente en las relaciones entre los sistemas y los negocios de la empresa, el cual
ofrece una vista estructurada y formal que sirve como soporte en la implantacidon de un plan de
sistemas de informacidon para empresas en general. Se caracteriza como una metodologia
orientada hacia la direccién organizacional de los niveles jerarquicos y decisivos inferiores™.

Se utilizan una serie de conceptos bdsicos para estructurar un proyecto con esta metodologia.

e Organizacion. Viene representada normalmente por el organigrama de la empresa,
desarrollado hasta el nivel operativo, de tal forma que estén representados todos los
grupos que tengan alguna relacidn con el sistema de informacion.

e Recursos y vida util. Se entiende por recurso todo lo utilizado para conseguir los objetivos
del negocio. Esta metodologia considera como punto de partida, el conocimiento del flujo
de informacidn, a lo largo de todo su ciclo de vida, de aquellos recursos que se gestionan.
El flujo de informacidn determina la utilizacion de la informacién entre las diversas
unidades de la organizacién a lo largo de las cuatro etapas de vida del recurso:
planificacién, adquisicion, gestidn y retiro.

e Procesos. Son las actividades que realiza una empresa en la elaboracién de un producto o
servicio.

e C(Clases de datos. Es la agrupacién de la informacidn segun el tipo a que se refiere y el uso
que de ella se hace.

> Rosero, A., & Diaz, A. (2004). BSP Business System Planing. http://sysrm.galeon.com/bspdoc.doc
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Arquitectura de la informacion. Deducir partiendo de los procesos y clases de datos, si los
datos son creados o usados por cada proceso. Es un paso fundamental para la definicion
de los subsistemas de informacidn, la relacién entre ellos y la responsabilidad de los datos.
Matrices basicas. Son la herramienta fundamental utilizada por BSP para el andlisis de la
informacién, existen varias segln las necesidades y caracteristicas del proyecto®. Cada
una de ellas da respuesta a preguntas fundamentales sobre la informacién de la empresa.

Qué entidades de Qué clases de
la organizacion datos son usados
intervienen en y quien las
i que proceso. soporta. 4
Matriz 5 Matriz
Procesos/ E Organizacion/
Organizacién < Clases de datos
5
Procesos Clases de datos
o Matriz
é Aplicaciones/
S Clases de datos
Q
<
2 Qué procesos Qué aplicaciones 3
estan soportados usan qué clase de
por qué datos.

aplicaciones.

Figura 4. Cruz de informacion.
Fuente: Gil (1998).

En la figura 4 se muestra la cruz de informacién utilizada para el andlisis de la informacion
de una empresa, en ella se utiliza el concepto de aplicaciones para relacionar hasta ultimo
nivel los procesos y datos®y consta de 4 matrices en las que se relacionan los procesos, las
aplicaciones, las clases de datos y la organizacidn, todas teniendo como hilo conductor la
informacidn de la empresa.

Matriz Organizacién/Procesos. Permite estudiar quien toma las decisiones y en que
actividades, la informacién disponible en cada proceso, los solapamientos de
responsabilidades y toma de decisiones en cada proceso.

60 ., . .,
También llamadas cruz de informacién

61 . L .
Se entiende por aplicacién las tareas mecanizadas que dan soporte a los procesos.
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e Matriz Procesos/Aplicaciones. Permite analizar la importancia y complejidad de cada
proceso en funcién de las aplicaciones que lo soportan, aplicaciones criticas y deficiencias
en soporte de procesos.

e Matriz Aplicaciones/Clases de datos. Facilita la identificacién de entidades de informacion
y asignacién de responsabilidad de la misma.

e Matriz Organizacion/Clases de datos. Nos muestra el uso de los datos en la organizacion,
asi como la responsabilidad en funcién de quien los genera.

Fases de la metodologia BSP

BSP efectla un andlisis descendente partiendo de los objetivos y planes generales de la empresa,
las funciones y procesos que intervienen en su actividad, la organizacidon que los ejecuta y las
clases de datos que utilizan.

La implantacidn se efectua de forma ascendente desde la generacion de las distintas clases de
datos, los procesos, que se utilizan para volver a los objetivos y planes a los cuales dan soporte.

La metodologia se divide en dos fases.
La primera fase es la fase de identificacion.

e Fase de identificacion. Se obtiene una vision clara del negocio, su situacién y posibilidades,
objetivos y estrategias del mismo.

A continuacion se muestra en la figura 5 los pasos a seguir en la fase de identificacidn. En
esta fase se identifica la situacion actual de en cuanto a la arquitectura de informaciéon con
la que cuenta la organizacién, definiendo la problematica, identificando necesidades y
valoracion de soluciones.
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Formacién
del grupo
de trabajo
Objetivos del
proyecto

Deﬁn> \/Establecer

Plan de
accion.

Evaluar problematica,

. Definir Procesos y
valorar soluciones, -
T i actividades
identificar necesidades

claves de la

de informacién y en que N
organizacion.
procesos.
Recolectar Clases de datos:
Entrevistas a i
toda la : ' dentifion Clientes,
informacién ejecutivos de Productos, etc.

para Problemas, / !a 5
prioridades y terminar organizacion.
necesidades. \/ Definir, mediante
/\Validar, mediante

matrices
Determinay

Arquitectura de la
Procesos

. . e informacion
Sistemas de identificados a (relacién entre
informacion la estructura

/_ < procesos,

actuales. dela L,

Analizar organizacion y

organizacion.
clases de datos).

Relacionar,
mediante matrices
Figura 5. Fase de identificacion. Fuente: Elaboracién propia a partir de Gil (1998)

La siguiente fase del BSP es la fase de definicion.

e Fase de Definicidon. Ajusta a detalle la fase de identificacién, obteniendo una visién de
conjunto que permita la preparacién de la arquitectura y del plan. En esta fase se hace la
planeacién de la nueva arquitectura y del sistema de informacién a implantar.

Las actividades de esta fase son:

1) Revisar los resultados de la fase de identificacion y los objetivos de la fase de
definicién, por el equipo de trabajo. Estos se planifican con asignaciones y
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2)

planes para incorporarlos al nuevo sistema de informacion. Se establece el
plan de trabajo para esta fase.

Son definidos y detallados los sistemas o subsistemas identificados. Se
establecen los criterios de valoracién y factores a considerar para establecer
los proyectos y prioridades.

Se definen la necesidad de los recursos para su desarrollo e implantacion,
plazo estimado de desarrollo, riesgos del proyecto, etc.

Se define la gestion del sistema de informacién para coordinar desarrollos,
cambios, y uso, para garantizar la consistencia y disponibilidad de la
informacion.

Es en esta fase donde deben quedar definidos los proyectos necesarios para la
implantacién del sistema de informacion definido para la empresa. Se debe
especificar en cada proyecto la relacidn costo/beneficio del mismo, asi como el
impacto e incidencia que supone en la organizacion. La informacién debe ser
suficiente para junto con la direccidn, establecer prioridades y calendarios de
desarrollo.

Se emite un informe que documente los resultados, conclusiones vy
recomendaciones.

Caracteristicas de BSP

e Planeacién en equipo. Dirigida por un analista de sistemas que actia como enlace entre la

alta gerencia, los usuarios y los analistas del departamento de tecnologias de la

informacidn. Se toman en cuenta las apreciaciones de cada nivel de la empresa.

e Planeacién de arriba abajo (Top down). Se fijan los objetivos corporativos del negocio,

establecidos por los ejecutivos, y especialistas de sistemas de informacion. Se examinan

los datos que se necesitarian y se disefia una arquitectura de informacién que define la

relacidn existente entre los datos.

e Implantacion de abajo arriba (Bottom up). El desarrollo de los sistemas se inicia en los

niveles operacionales, donde el procesamiento de datos es esencial para el proceso de la

empresa, lo que permite crear la arquitectura de informacion de las empresas.

Ventajas de usar BSP

Los beneficios que brinda la metodologia BSP son:
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e Seguridad de que datos, aplicaciones y arquitecturas estén alineadas con los
requerimientos de los procesos claves;

e Es eficaz para describir una organizacién, después de haber reunido datos acerca de ésta,
tal como existe en un determinado momento;

e Involucra a todos los niveles de la organizacidn en el proceso de planeaciéon, mejorando
sus relaciones, ya que provee un excelente medio para sincronizar los intereses de los
usuarios funcionales;

e Proporciona al final del proceso bases de datos compartidas en diferentes aplicaciones
gue garantiza la integracion;

e Identifica todas las aplicaciones que soportan las actividades de la organizacion.

Desventajas de usar BSP

e No hay una fase de diagnostico de las Tl existentes en la organizacion;

e No hay un diagnostico de los recursos humanos en lo que a Tl se refiere ;

e No son claras las fases de evaluacién, seleccidon e implantacion de las Tl necesarias para el
funcionamiento de los nuevos sistemas de informacion;

e No hay una fase de capacitacion de los recursos humanos en la operacién de los Sl
implantados;

e Por otra parte, aunque el empleo de las matrices preparadas durante el estudio es util
para capturar detalles, la tarea de analizar y sintetizar los datos obtenidos es todo un
reto;

e En general, su implantacién consume mucho tiempo, es costosa y maneja grandes
volumenes de informacién que dificultan su analisis.

2.2 Enterprise Resource Planning®Z (ERP)

Los ERP son sistemas de informacién integrales que incorporan los procesos operativos y de
negocio de una organizacion. El propdsito fundamental de un ERP consiste en mejorar la eficiencia
y eficacia en el manejo de informacién de tal manera que permita la toma oportuna de decisiones
y disminuya de los costos totales de operacién “Su origen se remonta al surgimiento de los
sistemas de control de inventario, mas tarde en los 70's llamados Materials Requirements
Planning (MRP) concepto que posteriormente en los 80's fue expandido por partidarios de
Advancing Productivity, Innovation, and Competitive Sucess (APICS) a Manufacturing Resources
Planning (MRPII) y finalmente ERP plasmado por Gartner Inc., en los 90's.

62 . o L .
Traducido al espaiiol como Planeacion de los Recursos Empresariales
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Implantacion de un ERP

Las empresas muchas veces buscan la ayuda de un proveedor, vendedor de ERP o de empresas
consultoras para la implantacidn de estos sistemas. Esta consultoria normalmente incluye dos
niveles, consultoria de negocios y consultoria técnica.

e Consultoria de negocios. Estudia los procesos de negocio actuales de la empresa
para ajustarlos y configurarlos a los sistemas ERP.

e Consultoria técnica. Muchas veces implica programacion. La mayoria de los vendedores de
ERP permiten modificar su software para las necesidades de los negocios de sus clientes.

No hay guias explicitas para implantaciones exitosas; Pero si hay aspectos que deben cuidarse
antes y durante el proceso de implantacidn, e inclusive cuando el sistema entra en funcién. Por
ello, antes, durante y después de la implantacién de un ERP es conveniente efectuar lo siguiente:

e La empresa antes de implantar un ERP debe tener control y conocimiento total de sus
operaciones;

e Definicion de resultados a obtener con la implantacion de un ERP;

e Definicion del modelo de negocio;

e Definicion del modelo de gestion;

e Definicion de la estrategia de implantacion;

e Evaluacion de oportunidades para software complementario al producto ERP;

e Alineamiento de la estructura y plataformas tecnolégicas;

e Andlisis del cambio organizativo;

e Entrega de una vision completa de la solucién a implantar;

e Implantacién del sistema;

e Controles de calidad;

e Auditoria del entorno técnico y del entorno de desarrollo;

e Benchmarking® de la implantacién.

A continuacién mostramos, a manera de ejemplo, con base en una investigacion realizada en la
cual solicitamos a una empresa consultora, certificada como socio de negocio (partner) de
Microsoft para la implantacién de soluciones empresariales para las chicas y medianas empresas,
una cotizacion para la implantacion de un sistema ERP para una Pyme, cuestionando la
metodologia empleada en el proceso de implantacién. La empresa consultora utiliza para la
implantacién la siguiente metodologia (véase figura 6).

63 . L o . . . i .
Consistente en la comparacién del desempefio de las empresas que evidencien las mejores practicas sobre el area de
interés, con el propdsito de transferir el conocimiento.
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Anadlisis y Disefio Implantacion Produccion

Levantamiento Explicacion Revision de Carga de saldos
. v > Y .
informacion ”| layouts de carga alineaciones Bt
Desarrollo plan de Pardmetros del Validacién y Preparacion
trabajo sistema ajustes ambiente
| | produccién
Instalacion Carga de datos Capacitacion
software y registro (catalogos) usuarios finales Soporte a usuarios
Andlisis y Disefio Alineacion de Pruebas - y
Liberacion y
procesos modulares b
produccion
[ | I
Preparacion Capacitacién Pruebas integrales
ambiente de usuarios clave —
pruebas

| Desarrollo adecuaciones especiales y reportes acordados |

| Administracién y supervision del proyecto |

| Plan de comunicacidn del proyecto |

Figura 6. Metodologia de implantacion de un ERP Fuente: Empresa consultora (2010)

La metodologia como se muestra en la figura 6 consta de 3 fases: una de analisis y disefio; otra de
implantacién; y por ultimo la fase de produccion.

Es de resaltar que en ninguna de las etapas hay un diagnostico de las Tl existentes e implantacidn
de las Tl futuras, la fase de implantacidn hace referencia a las etapas necesarias para la puesta en
marcha del ERP (capacitacidn, pruebas, documentacion), sin embargo no esclarece los
requerimientos de hardware y software necesarios para el adecuado funcionamiento del sistema
en toda la organizacion. Cuando se cuestiond ese punto, se aclaro que el cliente necesitaba
adquirir por su cuenta el hardware y software necesario para que su ERP funcione,
independientemente del costo de la implantacién del ERP.

Caracteristicas de un ERP

e Son sistemas integrales. Permiten controlar los diferentes procesos de la compaiiia, desde
el entendido que todos los departamentos de una empresa se relacionan entre si, por lo
que el resultado final de un proceso, es el punto de inicio del siguiente proceso. Por
ejemplo, en una compafiia, el que un cliente haga un pedido representa una orden de
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venta que desencadena el proceso de produccion, de control de inventarios, de
distribucion del producto, cobranza, y por supuesto sus respectivos movimientos
contables. Si la empresa no usa un ERP, necesitara tener varios programas que controlen
todos los procesos mencionados, con la desventaja de que al no estar integrados, la
informacidn se duplica, crece el margen de contaminacidn en la informacion (sobre todo
por errores de captura) y se crea un escenario favorable para malversaciones. Con un ERP,
el operador simplemente captura el pedido y el sistema se encarga de todo lo demas, por
lo que la informacién no se manipula y se encuentra protegida.

e Son sistemas modulares. Los ERP entienden que una empresa es un conjunto de
departamentos que se encuentran interrelacionados por la informaciéon que comparten y
gue se genera a partir de sus procesos. Una ventaja de los ERP, tanto econdmica como
técnica es que la funcionalidad se encuentra dividida en mddulos, los cuales pueden
instalarse de acuerdo con los requerimientos del cliente. Por ejemplo: ventas, materiales,
finanzas, control de almacén, etc.

e Son sistemas adaptables. Los ERP estan creados para adaptarse a la idiosincrasia® de cada
empresa. Esto se logra por medio de la configuracion de los procesos de acuerdo con las
salidas que se necesiten de cada uno. Por ejemplo, para controlar inventarios, es posible
gue para una empresa se necesite manejar la particion por lotes pero para el caso de otra
empresa no sea necesario.

Ventajas del uso de los ERP

Un fabricante que no disponga de un ERP, en funcion de sus necesidades, puede
encontrarse con muchas aplicaciones de software que no se pueden personalizar y no se
optimizan para su negocio. En la actualidad en el mercado se ofrecen numerosos tipos de ERP los
cuales tienen las ventajas de adaptarse a las diferentes necesidades de a cada unos de los clientes
que los necesiten, hay diversas opciones tanta para pequefias, medianas y grandes empresas, ya
que cada una de ellas necesita caracteristicas diferentes, a su vez los precios también varian
mucho dependiendo del tamafo del ERP y del tiempo que se necesite para su instalacion. Los ERP
son software de gestion que integran todas las aplicaciones que se necesitan en una empresa para
su buen desempefio que a su vez son adaptables.

Desventajas usar los ERP
A nivel general

e La instalacién del sistema ERP es muy costosa al igual que la renovacién de sus
licencias anuales;

® Distintivos propios de un individuo o de una colectividad
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Los ERP son vistos como sistemas muy rigidos, y dificiles de adaptarse al
proceso de negocio de algunas compaiiias;

Los sistemas pueden ser dificiles de usarse;

Una vez que el sistema esté establecido, los costos de los cambios son muy altos;

La resistencia en compartir la informacidn interna entre departamentos puede
reducir la eficiencia del software;

Hay problemas frecuentes de compatibilidad con algunos de los sistemas;

Los sistemas pueden tener excesiva ingenieria respecto a las necesidades reales del
cliente;

No puede proveer informacidon concentrada para los ejecutivos. Para la toma de
decisiones se necesita informacidn generalmente en forma de indicadores del negocio
y un ERP no te lo puede ofrecer;

Puede llegar a ser imprdctico el navegar a través de los mddulos del sistema. Para
obtener cierta informacién del negocio se tiene que acceder algunas veces a mas de
dos diferentes modulos del sistema;

No se pueden generar reportes con independencia del area de sistemas;

Es dificil tener completo acceso a la historia de los saldos. Generalmente el programa
te lo puedo ofrecer al final del periodo para un correcto cierre, pero si en cambio se
necesita obtener un dato de inventarios o bien se necesita saber cual es el adeudo de
un cliente antes de esta fecha no es tan simple obtenerlo;

Es dificil y lento el proceso de integrar la informacion contenida en sistemas externos
al ERP o en aplicaciones distribuidas geograficamente;

Es necesario hacer una depuracion de la informacidn antes de realizar un reporte, por

lo que la eficiencia y rapidez de las operaciones de la empresa se ven afectadas.

A nivel particular con base en la metodologia de implantacién de un sistema ERP expuesta

anteriormente (véase figura 6) podemos resaltar lo siguiente:

No hay una fase de diagnostico de las Tl existentes en la organizacion;

No hay una fase de diagnostico de los recursos humanos en lo que a Tl se refiere;

No hay una fase de evaluacidn, seleccién e implantacién de las Tl necesarias para el
correcto funcionamiento del ERP;
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2.3 Critical Success Factors®s (CFS)

Esta metodologia no fue disefiada propiamente para la implantacion de Tl, ya que su campo de

aplicacion es extenso, sin embargo es frecuentemente utilizada como herramienta en el desarrollo
de sistemas de informacion. Fue desarrollada en el Instituto Tecnoldgico de Massachussets,
documentada por John F. Rockart para la revista Harvard Business Review (1979), en el articulo,

“Los ejecutivos definen sus propias necesidades de informacion”, y tiene como objetivo identificar

las necesidades de informacidn de la alta direccién de la empresa.

Se denominan factores criticos para el éxito, a las dreas en las cuales se requiere de una buena

gestion para poder asegurar la consecucién de los objetivos.

Las fuentes para determinar cudles son los factores criticos del negocio son:

Andlisis de la estructura del sector al que pertenece, por ejemplo: sector salud, sector
alimenticio, etc.

Estrategia competitiva, por ejemplo: crear un nicho de mercado, ser el productor con
menor costo, etc.

Factores del entorno que actlan sobre el negocio, por ejemplo: reglamentacion del
gobierno, condiciones econdmicas, etc.

Factores temporales y andlisis interno de la organizacién por ejemplo: recesidon
econdémica.

El enfoque directivo especifico por ejemplo: produccién puede identificar mejorar algun
proceso productivo como factor, mientras que el drea comercial, una eficaz campafia
publicitaria.

La metodologia esta basada en una serie de entrevistas con el personal directivo, identificando a

grandes rasgos, los siguientes pasos:

1)

2)

3)

Analizar los objetivos a alcanzar y determinar los CSF correspondientes a las metas.
(Disefio inicial de medidas a desarrollar).

Revision de los resultados de la primera fase por parte de un analista. (Determinaciéon de
la informacién a obtener y la forma de conseguir los datos necesarios).

Desarrollo del plan disefiado y obtencion de informacidn relativa a los factores criticos.

La identificacion de los CSF comienza con el cuestionamiento mismo de ¢Cudl deberia ser el

negocio de la organizacidn?, una vez respondido a esto se definen los productos o servicios que la

65 . o . ‘o
Traducido al espafol como Factores Criticos de Exito.
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organizacidon debe estar planteando, se definen también quien o quienes deberian ser los clientes,

los proveedores, los competidores, los canales de distribucion, etc.

Después se recomienda hacer un analisis de los actores y distribuirlos en grandes grupos de

intereses, asi podemos tener a los accionistas, los clientes, los proveedores, el recurso humano de

la organizacidn, los gerentes entre otros. También es conveniente establecer que procesos deben
abastecer el negocio. Robert Kaplan y David Norton autores del Balanced Score Card®
recomiendan que toda organizacién generalmente puede ser subdividida en cuatro perspectivas

principales:

La perspectiva financiera.

La perspectiva de los clientes.

La perspectiva de los procesos internos.

La perspectiva del crecimiento y el aprendizaje.

Una vez hecho este planteamiento inicial (que tendrd que ser revisado regularmente) se

identifican los factores criticos de éxito contestando a las siguientes preguntas:

1)

2)
3)
4)
5)
6)
7)

¢Qué cosas deberian ocurrir para que el negocio planteado tenga los clientes, los
proveedores, la cobertura ideal para tener el éxito que se espera?

¢Qué factores son determinantes para que el negocio sea exitoso?

¢Qué factores harian que el negocio fracasara o se viera seriamente comprometido?

¢Qué factores son esenciales para crecer en forma sostenible?

¢Qué cosas deberian evitarse en el negocio?

¢En qué han fracasado otros del mismo negocio?

¢Cémo podrian afectar las condiciones externas al negocio?

Al contestar cada una de estas preguntas debe ser sometida al rigor de las perspectivas que

significa que por cada perspectiva debera preguntarse:

Desde la perspectiva financiera: para tener éxito financieramente, ¢ Cmo deben vernos
nuestros inversionistas?

Desde la perspectiva del cliente: para lograr nuestra visién, ¢{Como deben percibirnos
nuestros clientes?

Desde la perspectiva del proceso interno: para satisfacer a nuestros inversionistas y
clientes, ¢En qué procesos debemos darle excelencia?

Desde la perspectiva del aprendizaje y el crecimiento: para lograr nuestra misién, éCémo
debemos apoyarnos en nuestras habilidades para mejorar e innovar?

66 . . . o o s .
Es un método para medir las actividades de una compaiiia en términos de su vision y estrategia.
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Asi por ejemplo a la pregunta No. 2 se puede ampliar de la siguiente manera: ¢Qué factores desde
la perspectiva “X” son determinantes para qué el negocio sea exitoso?

Una vez establecidos los objetivos estratégicos y las estrategias del negocio, segun las cuales
deberan abordarse los diferentes CSF del negocio, debemos abordar los factores criticos del éxito
de cada estrategia, que serdn en muchos casos muy parecidas a los factores establecidos para el
negocio, solo que esta vez son mas especificos y se refieren Gnicamente a la estrategia, la cual
debera ser sometida a una ardua labor de analisis.

De este analisis se desprenderan aquellas variables por las cuales la estrategia igualmente puede
tener éxito, puede sufrir serios atrasos, o fracasar definitivamente. Al igual que a los CFS del
negocio, los CFS de las estrategias deben ser sometidas a un interrogatorio que entre otras cosas
puede abarcar las siguientes preguntas:

e (Para considerar que se ha tenido éxito en el logro del objetivo o una estrategia qué cosas
deben haberse superado, igualado o evitado? Esta pregunta no se refiere a lo que se tiene
gue hacer para lograr el resultado, sino a los resultados mismos que deben ocurrir para
considerar que se ha tenido éxito en el logro del objetivo.

e (iQué factores son determinantes para que el objetivo o estrategia sean considerados
exitosos o fracasos?

e (iQué factores son esenciales para que la estrategia obtenga resultados satisfactorios
sostenibles?

e (iQué otros factores podrian afectar negativa o positivamente el desarrollo de la
estrategia?

Con los factores criticos buscamos identificar las variables vitales y mds importantes que pueden
definir el éxito para cada objetivo, de tal forma que lo que se mida sea verdaderamente esencial.
Los factores criticos de éxito expresan los resultados finales, no los intermedios.

Una vez obtenidos los CSF de las estrategias, las variables extraidas de cada una de ellas nos
sefialan qué cosas deben ser medidas para saber el estado de los CSF de la estrategia, y por lo
tanto de la estrategia misma. Sin embargo debemos llegar al nivel mas bajo de informacién que
son los indicadores, es decir de cada variable se establecen aquellos indicadores que miden las
dichas variables, de esta manera obtenemos el cuadro completo.

Una vez encontrados todos los indicadores que se consideran como los mas apropiados se
proceden a estructurar de tal manera que se vea su relacion causa efecto. Consecutivamente se
llevan a un sistema de informacion donde se establecen las prioridades y se entrelazan de tal
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manera que queden todos estrechamente vinculados. Posteriormente son acomodados en

paneles de trabajo de tal manera que reflejen las distintas perspectivas.

Caracteristicas de los CSF

Una aproximacién valida para entender los CFS son sus caracteristicas, que a lo largo de muchas

experiencias en multiples organizaciones se ha determinado que comparten gran cantidad de

ellas:

Son temporales y subjetivos;

Estan relacionados intimamente con la supervivencia exitosa o competitividad de la
entidad a que se refieren;

Son especificos para cada negocio, organizacién, entidad o individuo;

Reflejan las preferencias o puntos de vista respecto las variables claves en un determinado
momento;

Se constituyen asimismo como elementos cruciales para el éxito de una organizacion
durante el horizonte de la planeacion;

Son variables claves cuyo valor tiene un nivel critico que al ser superado se considera
como satisfactorio o exitoso. Lo contrario compromete seriamente la razén de ser de la
entidad o la estrategia evaluada;

El éxito de las estrategias organizacionales, los planes, objetivos, esfuerzos y acciones
estratégicas giran en torno a su concrecion satisfactoria;

Un plan o un proceso se consideran estratégicos para una organizacién cuando afectan a
sus CSF;

Estan directamente relacionados con el concepto de éxito de quienes los disefien, su
grado de comprension del entorno o dmbito en que se formulan y de la naturaleza del
negocio;

Son influenciados por el contexto o entorno econdmico, socio-politico, cultural,
geografico, y por el acceso y disponibilidad de recursos;

Estan directamente relacionados con el reconocimiento de las debilidades, oportunidades,
fortalezas y amenazas que la organizacion posee;

Su criticidad esta en relacién directa con el tiempo e importancia que se le destina en la
organizacidn para su evaluacion y ejecucion; el impacto de su no satisfaccion o sobre su
desempefio exitoso; su impacto actual o futuro sobre los recursos de la organizacion; el
impacto actual o futuro sobre la cantidad y calidad de los sistemas, procesos, funciones,
productos, servicios o individuos con los que se relaciona; el nivel de compromiso que
tiene con la organizacion o entidad a la que se refiere y el nivel de impacto sobre el medio
en que se desenvuelve la organizacion;
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e Las metas organizacionales estan directamente relacionadas con la superacion de los
valores criticos de los CSF. Por otro lado los objetivos organizacionales se logran cuando se
cumplen las metas, y asi la misién y la visién de la organizaciéon se logran cuando se
cumplen los objetivos organizacionales.

Ejemplo: supongamos una empresa electrénica con el siguiente analisis de objetivos, factores
criticos e informacién para su control:

Objetivos — (Factores criticos)

e Imagen en los mercados — (ratio®” pedidos/ofertas)

e Exito en el mercado — (cuota de mercado de cada producto e indice del crecimiento del
mercado de la empresa)

e Moral de la empresa — (rotacién del personal, absentismo laboral y estudios de opinién)

e Desviaciones en presupuestos - (gastos estimados, gastos reales)

La utilizaciéon mas efectiva de los CSF, es como herramienta para identificar los factores decisivos
para el posicionamiento y competitividad en un negocio determinado.

Cuando se habla de administrar o gestionar con base en los CSF, significa que los factores o
elementos que determinan si se alcanza o no el resultado exitoso son antepuestos a cualquier otro
tipo de elementos distractores. Por lo que el proceso de encontrar, analizar y valorizar los CSF se
vuelve crucial, y en gran parte es el responsable que la organizacién se dirija en una u otra
direccion, recordando que siempre en una organizacion sus individuos se comportan de acuerdo a
como son medidos. En la valoracidn de los CSF se recurre a numerosas herramientas y consultas,
el trabajo en equipo se vuelve importante y su planteamiento en cualquier proceso se vuelve vital.

Ventajas de usar CSF

Esta metodologia proporciona una excelente ayuda a los ejecutivos para clasificar prioridades,
tanto en la planificaciéon del negocio como para los requerimientos de los sistemas de
informacion. El punto fuerte de esta metodologia es el determinar las necesidades de informacién
de la alta direccion y definir las medidas necesarias para satisfacer dichas necesidades.

Desventajas de usar CFS

Dado que la metodologia no fue disefiada originalmente para el desarrollo e implantacién de
sistemas de informacion y las Tl inherentes a ellos, sino mas bien se ha ocupado como
herramienta en la clasificacidn e identificacidn de la informacidn que integre a dichos sistemas.

67 L L . .
Relacion o proporcion que se establece entre dos cantidades o medidas.
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No podemos evaluarla de la misma manera que las anteriores, sin embargo seria de mucha
utilidad que la metodologia fuera complementada con las fases que describimos a continuacién,
de tal manera de especializarla en lo que a SI/Tl se refiere.

e Diagnostico de TI/SI existentes;
e Diagnostico y capacitacidn de los recursos humanos en lo que a SI/Tl se refiere;
e Implantacion de los TI/SI futuras;

A nivel general

e Hay una tendencia de abarcar solo indicadores financieros.

2.4 Information Technology Strategic Generic Actions%8 (ITSGASs)

El método de acciones genéricas estratégicas basadas en la aplicacion de tecnologias de la
informacidn es una especializacion, propuesta por Andreu & Ricart de la metodologia general de
planificacién de sistemas productivos de Hax y Majluf (1984) con énfasis en Tecnologias de la
informacidn, El método analiza de modo sistemdtico la mision de la empresa, los aspectos
internos, el entorno y las tecnologias al alcance para poder cubrir las necesidades.

Se basa en la integracién de cuatro elementos a nivel de una unidad estratégica de negocio (véase
figura 7):

1) Misidon del negocio. Se trata de reflejar cudl es el propdsito de la empresa y sus
singularidades. Es conveniente realizar una serie de preguntas:

e (Para qué esta la empresa en el mercado?;

e (A qué se dedica?;

e (A qué mercados estd orientada?;

e (Quiénes son los clientes y los proveedores?, etc.

Estas preguntas deberian responderse hoy y pensar en un futuro en el que puedan
preverse cambios sustanciales que hay que empezar a considerar.

2) Analisis interno. En esta fase se trata de hacer un inventario de todos los recursos y
habilidades con que cuenta la empresa y su traduccion a puntos fuertes o débiles
considerando sus interrelaciones con el entorno. Es decir cudl es la interrelaciéon que el

68 . o . - - . L
Traducido al espaiol como Acciones Genéricas Estratégicas basadas en Tecnologias de la Informacién.
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proyecto tiene con los demds subsistemas de la organizacién, como estd posicionado con
ellos y como va a mejorar la situacidn general (cadena y sistema de valor)

3) Andlisis del entorno. En este punto se trata de identificar oportunidades y amenazas para
la unidad de negocio en el sector para aprovechar y reforzar las oportunidades vy
defenderse de las amenazas (por ejemplo: apoyandose en el esquema de las 5 fuerzas que
propone Porter)

4) Un analisis de las TI/SI existentes en la empresa para garantizar que el proyecto sea
realizable actualmente.

Anadlisis interno Futuro
—_—> (puntos fuertes y puntos TI/SI
débiles)

Seleccion Acciones estratégicas

Misién de la empresa IDEAS —_— Ideas — genéricas
—> (Valores-Filosofia) <>

Andlisis del entorno Cadena
Comparacién 1 1

—_— (oportunidades y amenazas) _— valor

- Plan
Plan de L.
N X Informatico
egocio
& Hw + Sw
Presupuesto _
Sistema de Control + |
Desviaciones < Implantacion

Figura 7. Metodologia ITSGAs
Fuente: Gil (1998).

La metodologia propone integrar estos elementos. Se extraen ideas vy se clasifican en orden de su
importancia y valoraciéon (de 1 a 10), y sistematicamente se realiza las siguientes preguntas:

e (Esta accion puede mejorar esta situacion desfavorable?;

e (Esta accion me permitira levantar barreras de entrada a competidores?;
e (Puedo aprovechar mejor esta oportunidad?;

e (Puedo defenderme mejor de esta amenaza?, etc.
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Se responde a estas preguntas y se identifican acciones-decisiones que pueden facilitar ventajas
competitivas, a continuacién se asocian las ideas a las acciones formando una lista de ideas <
acciones. Es interesante observar a otras empresas del sector para considerar las decisiones que
han podido tomar y ver si también pueden ser utiles a la empresa.

El paso final consiste en extraer una relacién de acciones que se plantean como alternativa de
decisién, que tiene vinculadas una o mas ideas que se han obtenido a partir del analisis meticuloso
realizado. Entre todas ellas habrd que elegir aquellas que vayan a dar un mayor beneficio o
puedan ser estratégicas con la misién de la empresa.

A partir de aqui viene la decisién y la puesta en marcha del proyecto con los controles necesarios
para que no se desvié de lo planificado en contenido y tiempo.

A modo de listado, se pueden sefalar las siguientes acciones estratégicas:

a) Relacionadas con el producto:

Incrementar el contenido de informacidn del producto.
Personalizar el producto por cliente.

Crear nuevos productos.

Combinar productos.

O O O O O

Disminuir costos de producto.
b) Relacionadas con los clientes:
o Trabajar para el cliente.
o Conseguir que el cliente trabaje para nosotros, por ejemplo: compras por
computadora.
Seleccionar clientes potenciales para determinados productos.
Facilitar el acceso informatico a clientes.
Bajar los plazos de entrega.

O O O O

Eliminar papeles al cliente.
c) Relacionadas con canales de distribucion:

o Controlar el canal de distribucién.

o Desarrollar nuevos canales de distribucién.

o Utilizar canales existentes para otros propdsitos, por ejemplo: utilizar cajeros
automaticos para vender otros productos como: entradas de futbol, cine, boletos de
avién.

d) Relacionadas con proveedores:

o Incrementar la efectividad de nuestras relaciones con proveedores.

o Bajar los plazos de compra y recepcion.

o Comunicacion informatica con proveedores.
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e)

f)

o Conseguir que el proveedor trabaje para nosotros.

Relacionadas con actividades de la cadena de valor:

o Incrementar eficiencia de actividades.

o Acoplar actividades.

o Reestructurar la cadena de valor.

De caracter general:

o Establecer nuevas priacticas en el sector, por ejemplo: ventas por internet.

o Consideras los sistemas transaccionales como fuentes de ventajas competitivas, por
ejemplo: Implantando Electronic Data Interchange (EDI)®’.

Un ejemplo de cdmo unas acciones pueden mejorar algunas actividades es el siguiente:

Si se disminuye el plazo de recepcién de mercancia, se podrd disminuir también el plazo
de entrega. Una accién puede establecer una comunicacién tipo EDI con los proveedores
y clientes por medio de computadoras personales (PC), mas el software necesario para
realizar las compras en tiempo real, a partir de la recepcidn de los pedidos. Esta medida
puede facilitar un ahorro de tiempo y con una sola accién se pueden mejorar dos
actividades.

Estas acciones no son las Unicas ni las mds importantes para todas las situaciones. Sin embargo,

resultan Utiles para apoyar el proceso de generacion de ideas estratégicas basadas en tecnologia

de la informacién (Gil Pechuan, 1998).

Caracteristicas de ITGAs

Emplea el andlisis de fuerzas de Porter para determinar la rentabilidad de un sector,
normalmente con el fin de evaluar el valor y la proyeccién futura de empresas o unidades
de negocio que operan en dicho sector;

Utiliza la cadena de valor que permite describir el desarrollo de las actividades de una
organizacidn empresarial generando valor al cliente final;

Realiza un estudio de viabilidad de las Tl y de los Sl con base en las acciones estratégicas
planteadas;

Ventajas de usar ITSGAs

Realiza un andlisis minucioso del entorno buscando situaciones o variables que puedan
afectar positiva o negativamente el desarrollo de la organizacién en el presente o futuro.

69 _, . . - . ., . .
El intercambio electrénico de datos, es un software que permite la conexidn a distintos sistemas
empresariales como ERP o CRM
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e I|dentifica aquellas actividades de la empresa que pudieran aportarle una ventaja
competitiva potencial;

e Hay un analisis de las TI/SI existentes

e Hace énfasis en la experiencia de otras empresas como han obtenido de ventajas con el
uso de aplicaciones TI/SI.

Desventajas de usar ITSGAs

e Maneja grandes voliumenes de informacion;

e Invierte una gran cantidad de tiempo;

¢ No hay una fase de diagnostico y capacitacidn de los recursos humanos en lo que a TI/SI se
refiere;

e El proceso de implantacién no es claro y es especulativo;

2.5 Niveles de madurez en la implantacion de TI

En el 2008, Urwiler & Frolick publicaron un articulo titulado “The IT Value Hierarchy: Using
Maslow's Hierarchy of Needs as a Metaphor for Gauging the Maturity Level of Information
Technology Use within Competitive Organizations”’® donde se basan en el estudio y clasificacién
de las necesidades fisioldgicas de los humanos, realizadas por Abraham Maslow’" en 1943, para
desarrollar un modelo de jerarquia en la madurez progresiva de Tl (véase figura 8), asi como
describir el valor derivado por el uso, cada vez mas, de las Tl dentro de las organizaciones
competitivas.

70 . = T . . .
Traducido al espaiol como “El valor jerarquico de las Tl: El uso de la jerarquia de las necesidades de Maslow como
metdfora para medir el nivel de madurez de las TI, usadas en las organizaciones competitivas”
71 , . . . ' .
Maslow formula en su teoria una jerarquia de necesidades humanas y defiende que conforme se satisfacen las
necesidades mas basicas: Fisioldgicas, seguridad y proteccidn, sociales (parte inferior de la pirdmide), los seres humanos
desarrollan necesidades y deseos mas elevados: Reconocimiento, auto realizacién (parte superior de la piramide).
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Figura 8. Modelo de jerarquia de Tl Fuente: Urwiler (2008)

Urwiler (2008) plantea que en la mayoria las empresas, independientemente de su tamafio
(pequeiia, mediana o grande), se necesita de una infraestructura de Tl y conectividad para lograr
la supervivencia. Una vez que satisfacen esta necesidad, marchan en busca de la estabilidad y la
seguridad de dicha infraestructura. A medida que se logran buenos niveles de seguridad vy
estabilidad, nace la necesidad de integrar a la organizacidon sistemas de informacidon para
proporcionar, de manera consistente y precisa, informacién relevante para la toma decisiones
acerca del negocio. En general, muchas organizaciones se sienten sensatamente satisfechas de
alcanzar este nivel de madurez, segun lo plantean loa autores. Sin embargo, en muchos casos las
empresas pueden lograr un mayor nivel de madurez mediante el uso de tecnologia de informacién
hasta alcanzar la diferencia competitiva, o incluso como un medio para cambiar el
comportamiento del consumidor y sus expectativas. Es importante entender que no todas las
organizaciones sienten la necesidad de esforzarse hasta el nivel jerarquico mas alto de madurez de
TI. Al igual que con las necesidades humanas, como lo plantea Maslow, cualquier nivel de madurez
puede ser apropiado en funcién de sus condiciones ambientales o medio ambiente en el que se
desenvuelva.

La intencién del modelo de Urwiler es proporcionar un marco de jerarquizacion que facilite a los
ejecutivos la posibilidad de remarcar la importancia de atender las necesidades basicas de TI
dentro de la organizacidn, sin perder de vista las aplicaciones mas sofisticadas e innovadoras que
puedan proveer una ventaja competitiva. También estaran en mejores condiciones para explicar la
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diferencia entre las inversiones de Tl basicas (commodity’®) de aquellas inversiones en Tl que

apunten hacia la diferenciacién en el mercado (innovacion).

A continuacidn se describe cada fase del marco de jerarquizacién de TI.

Necesidades de Infraestructura y conectividad

En la base del modelo se encuentra la necesidad de contar con una infraestructura basica
y conectividad. En este nivel, los empleados tienen acceso a computadoras en red y los
departamentos probablemente cuenten con aplicaciones simples para administrar el
negocio, tal como sistemas de contabilidad o gestidon de ndminas. No existen normas para
la compra y configuracién de hardware y software y no cuentan con politicas para el uso
de la infraestructura. El soporte de las Tl generalmente es proporcionado a solicitud del
usuario o cuando sucede un problema o fallo en el equipo. El soporte proactivo” de Tl o
acciones relacionadas con el monitoreo constante para garantizar el buen funcionamiento
de la infraestructura de Tl son practicamente inexistentes.

El entorno de las Tl en este nivel puede generalmente ser resumido como sigue:

PCs y laptops conectadas en red;

Acceso a Internet y correo electrénico;

Aplicaciones departamentales simples o de baja complejidad;
Poca o ninguna estandarizacién en TI;

Poca o ninguna politica en Tl establecida;

O O O O O O

Soporte técnico reactivo (actla segun se presenten problemas).

Cuanto mas pequefias y centralizadas son las organizaciones, este nivel de madurez puede
satisfacer muy bien las necesidades de los empleados y de los involucrados. El
relativamente pequefio nimero de empleados que componen la empresa puede facilitar
el proceso de comunicacion de informacidn critica y conocimiento transmitido entre las
partes, sin la necesidad de sofisticados sistemas de TI.

En estas organizaciones, los administradores generalmente ven la funcidon del
departamento de Tl como simples proveedores de soporte de la infraestructura de TI,
como PCs, periféricos y dispositivos de red. El soporte de las aplicaciones departamentales
instaladas se puede mantener directamente por los mismos usuarios y quizds en algunos

72 . . . .
Productos o servicios que en un momento han podido suponer una ventaja competitiva y que por lo tanto eran
altamente rentables por sus altos margenes, se han convertido en commodities perdiendo su diferenciacion.
73 T g
Tomar la iniciativa y emprender accion.
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casos apoyados por el personal de soporte para alguna aplicacion en particular (por
ejemplo el llenado de alguna hoja de calculo compleja)

La presencia de infraestructura basica y conectividad son la base para que una
organizacién avance dentro los niveles de maduracion de TI. Asi como en el modelo de
Maslow la ausencia de condiciones fisioldgicas basicas tiende a trivializar las necesidades
sociales mas altas, la ausencia de una infraestructura y conectividad bdsica puede paralizar
a una organizacion en su capacidad de obtener los valores mds altos de las aplicaciones
mds avanzadas en lo que a Tl se refiere.

o Necesidades de estabilidad y seguridad.

Conforme una organizacion crece, la necesidad de una infraestructura mads estable y
segura se vuelve cada vez mas indispensable. Los sistemas y la infraestructura deben estar
siempre disponibles, la interrupciéon de los servicios basico de Tl tienen un impacto
negativo en la productividad de la fuerza de trabajo. Es necesario contar con normas,
controles, politicas, y procedimientos relativos a la seleccidn, implantacion y gestién de la
infraestructura como marco para la estabilidad total de la organizacidn. Este nivel se
concentra en asegurar que la infraestructura en Tl y procesos operativos del negocio estén
optimizados.

Para tener una infraestructura estable y segura en Tl se deben contar con las siguientes
caracteristicas:

Politicas de gestidn y procesos;
Estandares para el “hardware”, “software”;
Accesos controlados a los sistemas, datos e infraestructura;

Previsible disponibilidad del sistema y niveles de soporte;

O O O O O

Recursos dedicados a Tl con profunda experiencia en la implantacion de una
infraestructura.

Al satisfacer esta necesidad, se dispone de sistemas departamentales fiables e informacidn
protegida. La interrupcion de los servicios causada por fallas en la tecnologia se considera
rara. La alta direccidn reconoce la naturaleza critica del uso de las TI como un facilitador
para el éxito de las operaciones en la organizacién.

A este nivel, hay una mejora en cuanto a la organizacidon de las Tl. Sin embargo a esta
altura las Tl todavia no son consideradas como un recurso que permita la habilitacién de
nuevos procesos o la mejora de estos. Las aplicaciones o el software empresarial como por
ejemplo: los sistemas de contabilidad, de administracion de recursos humanos y de
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ventas; aun son gestionadas por los jefes de cada uno de los departamentos que
conforman la empresa, sin considerar la posibilidad de integrar toda la informacién de los
procesos del negocio. El resultado puede ser un ambiente de aplicaciones de negocios que
proporcionan muy poca informacién a aquellos que no se encuentran dentro de dichos
departamentos

e Necesidades de integracidon de la informacién

Las empresas que operan entre sus areas con aplicaciones aisladas entre ellas, a menudo
desean una mayor integracion de los sistemas y beneficiarse de la posibilidad de contar
con un flujo de informacion que circule a través de toda la empresa.

Para lograrlo, las Tl y las unidades de negocio deben trabajar en forma integral. Las Tl se
convierten en un facilitador tecnoldgico para que la informacion pueda fluir y un
catalizador en la mejora de los procesos del negocio dentro de la organizacién en general.
Para hacer frente a esta necesidad, es preciso contar con sistemas robustos de integracién
de informaciéon y ser desplegados de manera que crucen las fronteras entre los
departamentos de la organizacion. Por ejemplo: ERP, CRM, Intranet, un sitio en internet
con comercio electrdnico y atencion al cliente, etc.

Las organizaciones que reconocen la necesidad de integrar su informacién se caracterizan
por lo siguiente:

La suite de aplicaciones empresariales son vista como un ecosistema;
Los departamentos tienen acceso a la informaciéon de otras areas, dentro la
organizacion;

o Los departamentos son capaces de influir y reaccionar a cada uno de los objetivos
que tengan las otras areas, dentro la organizacion;

o Los departamentos son capaces de modelar diversos resultados de las decisiones
de otras areas;

o Los recursos dedicados a Tl con profunda experiencia en la implantacién de
sistemas de informacion son asignados a las principales actividades del negocio.

En este nivel de madurez, no solo es importante que la informacion de cada departamento
pueda ser consultada por otros departamentos, también el proceso de administracién
debe estar estrechamente integrado a través de las unidades de negocio.

Muchas organizaciones estarian muy satisfechas en llegar a este nivel de madurez. A
medida que las organizaciones acceden a mayores niveles de madurez, los ejecutivos
requieren una mayor cultura de innovacidon tecnolégica y de procesos. Es muy dificil para
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los ejecutivos de Tl impulsar la innovacidn sin esta asociacién y vision compartida con los
ejecutivos del negocio. Para Urwiler y Frolick aquellos que van mas alld de este nivel de
integracién es la distincidon entre las empresas que disfrutan de utilizar un infraestructura
de Tl “bdsica” de aquellas que se esfuerzan en experiencias innovadoras en lo que a Tl se
refiere.

e Diferenciacién competitiva.

Reconocido como el primer nivel de innovacién de TI. Las organizaciones buscan lograr un
nivel de diferenciacidn y ventaja competitiva a través del uso de las Tl. Las Tl se convierten
en parte integral del proceso de planeacién estratégica de la organizacién y no sélo como
un facilitador de eficiencia, sino también como un medio para superar a la competencia.
La funcion de las Tl se mueve desde las actividades internas dentro de la estrategia
organizacional y a menudo se extiende directamente en la habilitacién de productos o
servicios Unicos.

Para llevar a cabo la diferenciaciéon Las soluciones de Tl propietarias establecidas en la
organizacion deben ser desarrolladas e implementadas a fin de lograr una ventaja
competitiva con respecto a sus competidores.

Por ejemplo, la introduccién de servicios bancarios en linea y servicios de compra-venta en
linea por parte de instituciones financieras establecidas, en la que los consumidores
pueden elegir una institucion sobre otra, debido a la conveniencia de las ofertas de
servicios en linea. Otros ejemplos son los sistemas de logistica que FedEx habilitado para
definir el negocio de entrega al dia y los sistemas de la cadena de suministro que permiten
a Wal-Mart siempre dominar la industria minorista.

En estos ejemplos, las Tl no significan en absoluto tan solo una nueva actividad interna en
funcién, sino se entrelaza en la organizacion y se considera un facilitador de cada fase del
proceso de negocio.

e Cambio de paradigma.

En casos raros, las organizaciones pueden ir mas alld de lograr una ventaja competitiva
mediante el uso de las Tl. Nuevos paradigmas pueden ser desarrollados completamente a
través del uso exclusivo de las Tl que pueden cambiar los modelos de negocio.

Por ejemplo, el impacto de Amazon en la venta de libros, Travelocity en la venta de
viajes o Netflix en el negocio de alquiler de DVD. En estos casos El producto no es nuevo o
Unico, sin embargo, la aplicacion de las Tl para el proceso de interaccidon con los clientes
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fundamentalmente ha cambiado el comportamiento de compra del consumidor y las
expectativas de los demas en el espacio competitivo.

Otro ejemplo de un cambio de paradigma con el uso de las Tl es la integracidn de Apple
al servicio iTunes con el dispositivo iPod. Mediante la integracion de busqueda,
adquisicion y reproduccién de musica, Apple ha penetrado nuevos mercados, ha creado
una base de clientes leal y creciente, y ha disfrutado de un aumento significativo de los
ingresos.

Urwiler concluye que los ejecutivos de Tl deberdn de considerar cada uno de los niveles del
modelo expuesto como un canal de desarrollo de las estrategias e iniciativas de las Tl dentro de la
organizacién. Y también nos aclara que las organizaciones que logran los niveles mas altos de
madurez y valor de las Tl son las que generalmente cuentan un mayor nivel de profesionalizacion
tecnolégica y una cultura de innovacién operativa. Los ejecutivos de Tl no pueden lograr por si
solos ascender hacia los niveles de innovacidn de las TIl. Para lograr el éxito en cada nivel se
requiere una asociacion muy fuerte con los altos directivos de la organizacidn y una vision comun
para la implantacion creativa de Tl dentro la empresa.

2.6 Ciclo de vida delas TI

Es un hecho que cada determinado tiempo surgen nuevas tecnologias que van mejorando las
capacidades de procesamiento y acortando los ciclos de vida.

Gordon Moore cofundador de Intel, en 1965 escribié un articulo con el titulo “Cramming more

components onto integrated circuits" ’*

, en el cual predecia que el nimero de transistores que
componen un circuito integrado se duplicaria cada 12 meses aproximadamente. Esta prediccion
resulté tan exacta que se le llamo popularmente la ley de Moore. En 1975, Moore decidid
modificar el tiempo de duplicacidn, fijdndolo a una tasa constante de crecimiento de cada 24
meses. Cuando Moore pronostico esto, estaba haciendo una prediccidn acerca de la expansidn en

la capacidad de procesamiento (véase cuadro 4).

Microprocesador Afo de introduccion  Numero de transistores
4004 1971 2,300
8008 1972 2,500

74 . o . L
Traducido al espaiol como “Meter mas componentes en los circuitos integrados”
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8080 1974 4,500

8086 1978 29,000

Intel 286 1982 134,000
Intel 386 1985 275,000
Intel 486 1989 1,200,000
Intel Pentium 1993 3,100,000
Intel Pentium Il 1997 7,500,000
Intel Pentium 11 1999 9,500,000
Intel Pentium IV 2000 42,000,000
Intel Itanium 2001 25,000,000
Intel Itanium Il 2002 220,000,000
Intel Itanium Il (9MB en cache) 2004 592,000,000

Cuadro 4. Predicciones de Moore. Fuente: Intel (2005)

Pero también estaba vaticinando la préxima caida de los precios de los sistemas informaticos. El
costo de la capacidad de proceso de una computadora ha bajado $480 ddlares por cada millén de
instrucciones por segundo (MIPS) en 1978, a 50 délares por MIPS en 1985, y 4 délares por MIPS en
1995; una tendencia que continua inalterable. Un disco con capacidad de almacenamiento de
1MB costaba 10,000 dé
computadoras de escritorio marca DELL, con discos duros de 40GB’® (Carr, 2005).

ares en 1956; en el 2001 con ese dinero se podian comprar 20

Es decir que dado un costo fijo, la capacidad procesamiento que se podia comprar con esa
cantidad era el doble cada 24 meses, razdn por la que el costo de una computadora disminuye a la
mitad cada dos afos (los precios bajan al mismo tiempo que la capacidad de procesamiento
aumenta).

Segun Oberlin (1996) un ciclo de vida econémico de un elemento se define con base en la vida util
de ese elemento. Es decir, si hablamos de TI, el ciclo de vida es el nimero de afios que se debe
planear para mantener una pieza de hardware o software. Por ejemplo, el ciclo de vida de 3 afios
para una computadora, implica que al final de ese periodo de tiempo establecido el equipo de
computo: (1) Ya no es adecuado para su proposito; (2) El costo de mantenimiento y soporte ha
aumentado, por lo que es mas barato sustituirlo que mantenerlo; (3) Los nuevos requerimientos o
estandares de desemperio (portabilidad, facilidad de uso, Interfaces de usuario, trabajo en red,

7> Carr, N. (2005). Las tecnologias de la informacion, éson realmente una ventaja competitiva? Barcelona, Espaiia:
Empresa activa. pag. 98
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poder de procesamiento, etc.), han hecho necesaria su sustitucién para satisfacer las necesidades
del usuario.

En comparacién con otros bienes de capital tradicionales (como por ejemplo; mobiliario de oficina
o automoviles) que al remplazarlos se obtienen practicamente los mismos bienes solo que mas
recientes, en la renovacién de Tl no solo se sustituye el equipo que se tenia sino que con el nuevo
equipo se obtienen mejores rendimientos en el funcionamiento.

e Por ejemplo: un equipo de escritorio que tiene 5 aflos en operaciéon con un procesador
Pentium 1V,256 MB en RAM, CD ROM, Monitor SVGA, conexién de red aldmbrica, se
podria sustituir, incluso por una menor cantidad de dinero, por un equipo portatil con un
procesador Core 2 Duo, 3GB en RAM, quemador de DVD/CD, Pantalla LCD, conexién red
aldmbrica e inaldmbrica. Los dos equipos son fundamentalmente diferentes, el nuevo
equipo no solo hace mejor las cosas que el equipo viejo, sino también hace nuevas tareas
gue el anterior no podia realizar.

Una de las maneras de determinar el ciclo de vida de la tecnologia, es tomando en cuenta las

generaciones de tecnologia.

e Por ejemplo: Para que un investigador pueda mantener un nivel en sus investigaciones,
requiere de un equipo de cémputo que lo apoye en sus analisis. El investigador planea no
dejar pasar mas de una generacién de tecnologia, con respecto al resto de sus colegas,
para sustituir su equipo, de lo contrario su investigacion puede verse afectada sufriendo
retrasos al tener pobre profundidad de andlisis en sus resultados. Si las nuevas PCs son
introducidas aproximadamente cada tres afios, el maximo ciclo de vida para mantenerse al
nivel competitivo del investigador deberia de ser de seis afos, esto es, tres afios para la
actual generacion, y tres mas para la préxima generacién. Después de esto, el investigador
tendra que actualizarse para no estar mas de un generacion atras.

Oberlin llega a la conclusiéon que mantener Tl mas alla de su ciclo de vida es un error, ya que no
solo implica gastos mayores, si no también se pierden las ventajas inherentes de la nueva
tecnologia. La regla en la compra de equipo de cdmputo es adoptar un modelo de ciclo de vida
donde se compre lo menos posible y mantenerlo durante el menor tiempo posible.
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2.7 Expectativasy tendencias en la planeacion de las tecnologias de la
informacion

Hasta ahora hemos analizado cuatro metodologias empleadas para la planeacién de TI/SI en las
organizaciones. En el cuadro comparativo (véase cuadro 5) se muestran los resultados de este
analisis en cuanto a los puntos fuertes y los huecos metodoldgicos existentes en cada una de ellas.

Diagndstico Andlisis, definicién de Implantacion
estrategias y soluciones

Integra la Identifica,
REEIEE] Nombre de Diagndstica  Diagnodstica  Diagndstica  informacion clasificay Implanta SI Implanta Capacita los
la Tl S| los recursos  empresarial, prioriza las futuros Tl futuras recursos
metodologia existentes existentes humanos desarrollo aplicaciones humanos
de Sl estratégicas
de TI/SI
Rockart X X
(1979)
IBM X X X X
(1981)
Gartner X X X X
Inc (1990)
Andreu & X X X X

Ricart ITSGAs
(1993)

Cuadro 5. Cuadro comparativo de las metodologias expuestas. Fuente: Elaboracion propia.

Como podemos observar las cuatro metodologias analizadas enfocan sus esfuerzos o tienen sus
puntos fuertes en la integraciéon de la informacidon de la organizacién y en la identificacion,
clasificacion y priorizacion de las aplicaciones TI/SI. Sin embargo dejan huecos en las fases de
diagnostico e implantacion de Tl (parte fundamental para el buen funcionamiento de los Sl).

En el capitulo anterior concluimos que la problematica de la Pymes en la implantacién de las Tl es
la carencia de un proceso de planeacidn en la implantacion de las mismas, todas las metodologias
analizadas no consideran esta fase de implantacién de Tl dentro de sus etapas (véase cuadro 5).

Si retomamos el modelo de jerarquia de Tl que plantea Urwiler (véase figura 8) podemos observar
que todos los métodos analizados tienen su principal area de aplicacidn o funcionan muy bien en
el nivel de madurez que hace referencia a las necesidades de integracion de la informacién. Sin
embargo la situacion de la Pymes estd lejos de satisfacer los dos primeros niveles bdsicos que
Urwiler nos plantea como la base de la pirdmide de madurez de Tl (Infraestructura y conectividad;
estabilidad y seguridad), es por esto que planteamos en esta investigacion realizar una propuesta
metodoldgica cuyo objetivo sea la implantacion de Tl con la finalidad de establecer y ejecutar
nuevas practicas utilizando tecnologias de la informacién, fortaleciendo la infraestructura de TI
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como primer paso en el desarrollo de la pequefia 0 mediana empresa en lo que a Tl se refiere y
gue resulte una base solida para la implantacién de futuros SI.

Ahora bien hablando a un nivel general sobre las tendencias en la planeacién de TI/SI, en 1995
Elliot & Melhuish escriben un articulo en donde como parte de su investigacién hacen una revision
de los métodos que consideran la evaluacién y adopcién de TI como estrategia’®, llegando a las
siguientes conclusiones:

e Algunos métodos tienen su aplicacion en diferentes niveles de administracion, algunos son
a nivel estratégico y otros a nivel departamental;

e Muchos métodos reconocen la importancia de establecer los recursos o requerimientos
necesarios para los SI, sin embargo enfocan sus esfuerzos en las cuestiones
organizacionales en lugar de las tecnoldgicas;

e Todos los métodos ayudan en la identificacion, clasificacién y priorizacién de alternativas
para la implantacion de SI/TI, sin embargo casi ninguno aborda la cuestiéon del como
identificar y evaluar e implantar las tecnologias que se propondran”’.

Desafortunadamente, en la literatura de planeacidon hay una gran cantidad de materiales que
resultan altamente especulativos, vagos e imprecisos, que estan lejos de ofrecer una guia para
ordenar y estructurar las distintas actividades requeridas en la solucién de problemas. Ello ha
orillado al practicante a no utilizar, o bien a adoptar algin esquema o procedimiento encontrado
por ahi, sin cuestionar sus limitaciones y alcances, y hasta sin comprenderlo adecuadamente’.

Todas las organizaciones sin excepcion, independientemente del sector al que pertenezcan o la
actividad que realicen, requieren de un flujo de informacién constante a través del cual, se llevan a
cabo sus procesos administrativos, productivos, de servicio, y comerciales.

Cuando un cliente solicita un producto o servicio, se genera un conjunto de datos determinados
gue se convierte en la informacién especifica que cada area o departamento de la organizacion
requiere para realizar el desarrollo de sus procesos. De tal forma que, generada la informacidn con
base en las necesidades del cliente, es posible entregar o proporcionar el producto o servicio
demandado. Es en este momento cuando las Tl, definidas como la sincronizacién de hardware y

7® En el articulo se analizan 11 métodos (Framework of frameworks, 7s stages of growth, IT assessment and adoption
process model, Business system planning, Customer resource life cycle, Value process and strategic alignment models,
Information engineering, Information economics, Value chains, Critical success factors, Comprehensive organizational
preparedness environment)

"7 El método de Huff & Munro (IT assessment and adoption process model) clasifica las practicas de las empresas
grandes para la evaluacion y adopcion de TI. Dicho método se basa en un andlisis exhaustivo de las fuentes de nueva
tecnologia, ya que se consideran un factor clave para el éxito la capacidad de identificar y aplicar las tecnologias
apropiadas. Las desventajas de este método se encuentran en el tiempo y el esfuerzo que se requiere del staff de Tl en
la exploracion y evaluacién de alternativas.

78 Fuentes Zenon, A., & Sanchez Guerrero, G. (1995). Metodologia de la planeacion normativa. México: Facultad de
Ingenieria, UNAM. pag. 5
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software, se convierten en el medio a través del cual, se recolecta, elabora, almacena y distribuye
informacidn, cobrando asi, un papel importante y fundamental en los procesos productivos y
administrativos de las organizaciones.
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Capitulo III

MARCO TEORICO DE LA PROPUESTA
METODOLOGICA

No podemos resolver
problemas pensando
de la misma manera

que cuando los creamos.

Albert Einstein

En este capitulo se describen los elementos tedricos que nos permitirdn disefiar una propuesta
metodoldgica para la implantacidn de Tl en las Pymes.

Partimos de que la solucion a la problemdtica planteada en el primer capitulo se encuentra en la
ejecucion de un proceso de planeacidn para la implantacion de TI.

Segln Elliot & Melhuish (1995) las metodologias utilizadas en el mundo empresarial pueden
proporcionar direccion, y/o un conjuntos de procedimientos que pueden seguirse, cuando una
determinada actividad es compleja, costosa o se ejecuta con poca frecuencia, con el fin de
aumentar el nivel de ejecucion de dicha actividad y mejorar los resultados.

Es en este contexto, la implantacidn de Tl en la Pymes una actividad compleja directamente
relacionada con las necesidades, capacidades, y expectativas de cada organizacién; es costosa; y
gue se ejecuta con poca frecuencia. Con base en lo anterior la definicién que utilizdremos para el
término metodologia es la que hace la Universidad de Oxford, Reino Unido (1990):

“Metodologia es el conjunto coherente de métodos que se utilizan en la realizacion de alguna
actividad compleja”.
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3.1 Aspectos generales y caracteristicas de la planeacion

La planeacidn surge de la necesidad de disefiar los medios necesarios para alcanzar o acercarse a
un resultado futuro a partir de una situacién presente. De acuerdo a esto la planeacién va
evolucionando a lo largo del tiempo aplicdndose a multiples objetos y situaciones de acuerdo a
ciertas necesidades e interés particulares.

Siendo de naturaleza interdisciplinaria, la planeacién se ha enriquecido de diversas disciplinas
cientificas y técnicas, incluso artisticas. Dando por resultado multiples tipos y enfoques,
integrandose un campo de conocimientos que en ocasiones resulta dificil delimitar sus fronteras’”.

3.1.1 Definicion de planeacién

“La planeacidn cubre un terreno sumamente amplio, ya que se aplica por igual a toda clase de
objetos y funciones, bajo distintas circunstancias y con distintos propdsitos, lo que la vuelve una
idea borrosa. Uno de los reflejos de esta borrosidad es que el término “planeacion” no tiene una
definicion sino muchas, pues la mayoria de los autores cuenta con una propia, las cuales varian

notablemente en cuanto a su nivel de abstraccién, contenido y forma®"”.

No obstante en esta investigacidon ocuparemos la definicion que hace Ackoff.

“La planeacion consiste en el disefio de un futuro deseado y de la manera mas efectiva de

lograrlo®"”.

3.1.2 Enfoques de la planeaciéon

Las cuatro posturas hacia la planeacién segiin Ackoff son®* (véase cuadro 6):

e El reactivismo. A los reactivistas no les satisfacen las cosas tal y como estan, ni el modo en
que ocurren. Prefieren las cosas tal como una vez estuvieron. Por lo tanto, buscan regresar
a un estado anterior deshaciendo los cambios relevantes. Tienden a entrar al futuro de
cara al pasado, por lo que tienen una vision mas clara del lugar de dénde vinieron que del
lugar hacia el cual se dirigen. Como creen que la tecnologia es la principal causa del
cambio, la consideran su principal enemigo.

7 sanchez Guerrero, G. d. (2003). Técnicas participativas para la planeacion. México: Fundacién ICA. pag. 11

% Fuentes Zenon, A. (2001). Enfoques de planeacion. México: Facultad de ingenieria, UNAM. pag 29

# Fuentes Zenon, A. (1995). Un sistema de metodologias de planeacion. México: Facultad de ingenieria, UNAM. pag. 15
8 Ackoff, R. (2008). Planificacion de la empresa del futuro. México: Limusa. pp 73 - 83
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e El inactivismo. Los inactivistas estan satisfechos con las cosas tal como estan. Aun cuando
no desean retornar el pasado, no les agrada la forma cémo estdn evolucionando las cosas,
por lo que tratan de impedir el cambio. Sus objetivos son la sobrevivencia y la estabilidad,
tratan de anclarse y mantenerse en una posicion fija. Estan satisfechos con las cosas tal y
como son, por lo que tratan de mantenerlas tal como estan. Piensan que la mayoria de los
cambios son temporales o ilusorios, y que sus negocios, aun en una situacién inestable,
recuperaran por si solos su equilibrio.

e Preactivismo. Los preactivistas creen que el futuro serd mejor que el presente y el pasado.
Por lo tanto buscan acelerar el cambio, para explotar las oportunidades que traiga. Al igual
gue los reactivistas piensan que la tecnologia es la principal causa de cambio; sin embargo,
a diferencia de los primeros, piensan que el cambio es bueno, por lo que ven con buenos
ojos a la tecnologia. Creen que existen pocos problemas que la tecnologia no pueda
resolver y en su busqueda de lo mejor ponen toda su confianza en la parafernalia que la
ciencia y la tecnologia puedan proporcionar.

Russel Ackoff, ha colaborado en el desarrollo de un cuarto enfoque.

e El interactivismo. Los interactivistas no desean retornar a un estado previo (reactivismo),
ni prolongar la situacién actual (inactivismo), ni acelerar la llegada del futuro para ser los
primeros (preactivismo). Creen que el futuro puede ser influenciado por lo que uno hacey
por lo que los demas hacen, del mismo modo como las acciones pretéritas modificaron el
curso del presente. Los interactivistas creen que el futuro esta sujeto a la creacién. De aqui
que consideren a la planeacién como el disefio de un futuro deseable de la invencién de
los métodos para llegar a él. No ven la tecnologia y el cambio como males, a diferencia de
los preactivistas no los consideran siempre buenos. Los efectos de la tecnologia, dependen
segln ellos de la forma en que se les utilice; su buen o mal uso estd sujeto a su vez, de
consideraciones tanto cientificas como humanisticas.

Los interactivistas creen que se cometen mas errores por la incapacidad para planificar los
verdaderos problemas, que por la dificultad de resolverlos. Esta incapacidad radica en que
uno no esta cabalmente consciente de qué cosa es lo que realmente se quiere.

ENFOQUES PASADO PRESENTE FUTURO

Reactivista + = -
Inactivista - + -
Preactivista + = +
Interactivista +/- +/- +/-
+ = (actitud favorable). - = (actitud no favorable).
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Cuadro 6. Enfoques bdsicos respecto a la planeacion. Fuente: Ackoff (2008)

Segun Ackoff , la gente suele perseguir tres tipos de fines®:

e Las metas. Son los fines que podemos esperar alcanzar dentro del periodo cubierto por la
planeacion.

e Los objetivos. Son los fines que no esperamos alcanzar dentro del periodo planeado, pero
si en una fecha posterior. Hacia estos fines es posible hacer ciertos progresos dentro del
periodo para el que se planea.

e Los ideales. Son los fines que creemos inalcanzables, pero hacia los cuales pensamos que
es posible avanzar durante y después del periodo para el que se planea.

Sin embargo para conseguir estos fines es necesario establecer los medios. Un medio segun Ackoff
es algo que produce un resultado deseado o permite acercarse a él, son de diferentes tipos y los
m&s comunes son®*:

e Los actos: acciones que requieren relativamente de poco tiempo; por ejemplo: pararse,
sentarse, escribir una carta, hacer una llamada telefénica.

e Procedimientos y procesos: una secuencia de actos dirigidos a producir el resultado
deseado; como emprender un viaje, negociar un contrato, instalar un nuevo equipo o
ensamblar un automovil.

e Las practicas: actos frecuentemente repetidos o series de acciones; como por ejemplo:
llenar pdlizas de viaje, preparar los reportes mensuales o marcar una tarjeta de control de
asistencia.

e Los proyectos: sistemas de series de acciones simultdneas y secuenciales, o ambas,
dirigidas a los resultados deseados; como erigir un edificio, mudarse de un lugar a otro,
desarrollar un nuevo producto.

e Los programas: sistemas de proyectos dirigidos a los resultados deseados, por ejemplo:
desarrollar una nueva linea de productos, expandirse a nuevos mercados o integrarse
verticalmente.

e La seleccion de las politicas: reglas que se aplican a tipos especificados de seleccion de
medios, por ejemplo: no malbaratar, preservar la calidad del producto.

8 Ackoff, R. (2008). Planificacion de la empresa del futuro. México: Limusa. pag. 85

8 Ackoff, R. (2008). Planificacion de la empresa del futuro. México: Limusa. pag. 208
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La planeacidn debiera incluir explicitamente los tres tipos de fines, pero rara vez ocurre asi.

Dependiendo de qué tipos de fines toma en cuenta, la planeacién se puede clasificar en:

operacional, tdctica, estratégicay normativa (véase cuadro 7).

TIPOS DE PLANEACION MEDIOS METAS OBIJETIVO IDEALES ASOCIADOS CON
Operacional elegidos impuestas impuestos impuestos Inactivismo
Tactica elegidos elegidas impuestos  impuestos Reactivismo
Estratégica elegidos elegidas elegidos impuestos Preactivismo
Normativa elegidos elegidas elegidos elegidos Interactivismo

Cuadro 7. Tipos de planeacion y posturas de planeacién Fuente: Ackoff (2008).

Ackoff (2008) nos dice que los cuatro tipos de planeacién estan cada vez mas extendidos®:

La planeacién operacional. Consiste en seleccionar medios para perseguir metas que son
dadas, establecidas o impuestas por una autoridad superior, o que son aceptadas por
convenio. Este tipo de planeacion generalmente es a corto plazo, no sélo es la de menor
alcance, sino que tiende a afocarse sobre los pequefios subsistemas de la organizacién
para la que planea, tratdndolos a cada uno en forma independiente.

La planeacién tactica. Consiste en seleccionar medios y metas para perseguir objetivos
dados. Establecidos o impuestos por una autoridad superior, o que son aceptados por
convenio. Este tipo de planeacidn tiende a ser a mediano plazo tiene una perspectiva de
alcance intermedio y se enfoca principalmente sobre las interacciones dentro de la
organizacién como un todo.

La planeacién estratégica. Consiste en seleccionar los medios, metas y objetivos. En este
caso los ideales son dados o impuestos por una autoridad superior, aceptados por
convenio o no formulados. Este tipo de planeacidn tiende ser de largo alcance es de mas
largo alcance, y engloba no sélo las relaciones internas, sino las relaciones entre la

III

organizacidn como un todo y su medio ambiente “transaccional”, con el cual interacciona

directamente y sobre el cual tiene cierta influencia.

& Ackoff, R. (2008). Planificacion de la empresa del futuro. México: Limusa. pp 86 - 87
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L. Nivel . L
Planes Estratégicos . ., < Direccion
Direccion
General.
\
s
Gerente de Ventas.
Nivel { Gerente de Finanzas.
Planes Técticos Gerencia Gerente de Recursos Humanos.
Gerente de Produccion.
~  Etc.
-
Produccion.
. Control de Calidad.
. Nivel
Planes Operacionales ) < Contabilidad.
Operativo i
Tesoreria.
Ventas.
\
Etc.

Figura 9. Tipo de planeacion por niveles organizacionales
Fuente: Ramirez (2007)

En la figura 9 podemos observar los tipos de planeacién por niveles organizacionales. En
primer lugar tenemos lo planes estratégicos a nivel direccion, descendiendo a nivel
gerencial donde se generan los planes tacticos, hasta llegar a la parte operativa.

e La planeacion normativa (también llamada planeacidon interactiva o planeacion
prospectiva). Requiere de la seleccidn explicita de medios, metas, objetivos e ideales, no
tiene un horizonte fijo y es clave el papel que desempefian los ideales. Los interactivistas
son los que realizan este tipo de planeacidn. Se extiende por un periodo indefinido, y tiene
que ver con todas las relaciones internas y externas, incluyendo las relaciones entre la
organizacidn y su medio ambiente contextual, sobre el cual no tiene influencia, pero del
cual si recibe influencia.

Zendn y Sanchez (1995) nos dicen que en esta corriente son caracteristicos los tres
siguientes aspectosss:

o Dado que los problemas no existen aislados, es planteada la necesidad de un
enfoque de sistemas.

o La planeacion deja de ser considerada como un acto Unico y pasa a ser tratada
como un proceso continuo de aprendizaje y adaptacion.

o Y, lo mas importante, el futuro es concebido no exclusivamente como resultado
de las condiciones del presente y tendencias del pasado, sino también como

8 Fuentes Zenon, A., & Sanchez Guerrero, G. (1995). Metodologia de la planeacion normativa. México: Facultad de
Ingenieria, UNAM. pag 4
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objeto de disefio y por tanto elegible dentro de cierto rango: si nuestras acciones
tienen un efecto sobre el futuro, es posible planear no sélo para adaptarnos mejor
a las nuevas condiciones sino, ante todo, con la intencién de lograr efectos
deseados.

Es un hecho que las tecnologias de la informacidn avanzan vertiginosamente, hemos visto como
cada 24 meses la capacidad de procesamiento de un equipo de computo se duplica por el mismo
valor y el desarrollo de las comunicaciones de datos avanza irrefrenablemente; desde el punto de
vista operativo y administrativo, hemos resaltado el hecho que el mantener tecnologias de la
informacidn mas alla de su ciclo de vida resulta un error.

Todo esto nos habla de un entorno o medio ambiente en constante movimiento y desarrollo, en el
que estan inmersas las Pymes y del cual innegablemente reciben influencia.

Con base en lo anterior consideramos que la planeaciéon normativa o interactiva es la mejor opcién
como solucién de la problematica planteada.

3.2 El enfoque de sistemas

El pensamiento sistémico parte de que un sistema es un conjunto de dos o mds elementos que
exhibe las siguientes caracteristicas®’:

e Las propiedades o el comportamiento de cada elemento del conjunto tienen un efecto en
las propiedades o comportamiento del todo;

e Las propiedades o el comportamiento de cada elemento y la forma en que afectan al todo
dependen de las propiedades y comportamiento de al menos otro elemento del conjunto;

e (Cada subgrupo posible exhibe las dos propiedades anteriores.

El razonamiento comun para justificar la necesidad del enfoque de sistemas, consiste en sefialar
gue en la actualidad se enfrentan multiples problemas en la direccién de objetos cada vez mas
complejos. Esta complejidad se debe a que los elementos o partes del objeto bajo estudio estan
intimamente interrelacionados y a que el objeto mismo interactida en el medio ambiente con otros
objetos®® (véase figura 10).

¥ Fuentes Zenon, A. (1995). El enfoque de sistemas en la solucion de problemas la elaboracion del modelo conceptual.
México: Facultad de Ingenieria, UNAM. pag 7
% fdem. pag. 4

87



CAPITULO Il

MEDIO AMBIENTE
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Figura 10. Representacion basica de un sistema.
Fuente: Zendn (1995)

De lo anterior, se desprende que el adecuado funcionamiento o la eficiencia total del objeto esta
mas alla del correcto disefio o desempefio aislado de las partes, ya que también influye la manera
en que estas interactlan y ajustan entre siy con su entorno.

El enfoque sistémico nos permitira analizar a la Pyme de manera integral, viendo a la organizacion
como un sistema, conformado por partes que se interrelacionan entre si, a través de una
estructura que se desenvuelve en un entorno determinado, Esto facilitard la deteccién tanto de
problemas en los flujos de la informacion a través de la organizacién, como de los procesos de
cambio, que de manera integral serian necesarios implantar.

Ya que la idea misma de sistema (un conjunto de elementos interconectados) intenta capturar o
hacer frente a esta clase de dificultades. Este argumento se refuerza al sefalar que los problemas
complejos incluyen factores heterogéneos que rebasan la vision de cualquier disciplina
convencional y, por tanto, demandan una vision integradora (e interdisciplinaria) como la de
sistemas®.

3.3 La planeacion interactiva (Diseio Idealizado)

Pocas empresas ensefian a sus empleados a pensar en la innovacién. La innovacién es una
disciplina y una caracteristica empresarial de especial importancia tal y como la plantea Urwiler
(2008) en su marco para medir el nivel de madurez de Tl en las organizaciones. Como lo hemos
visto uno de los problemas que presentan las Pymes es la falta de cultura de innovacién en el
desarrollo tecnoldgico.

% Fuentes Zenon, A. (1995). El enfoque de sistemas en la solucion de problemas la elaboracién del modelo conceptual.
México: Facultad de Ingenieria, UNAM. pag. 6
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No se necesita ser grande o poderoso para generar innovacién, basta volverlo parte de la culturay
valores de la empresa y hacer esfuerzos por fomentar y desarrollar la habilidad de crear
innovaciones. En esencia es un proceso de romper paradigmas y pensar que siempre hay formas
distintas y diferentes de llenar las necesidades de los consumidores™.

Se decidié usar como base de nuestra propuesta metodoldgica a la planeacidn interactiva por lo
siguiente:

e Es participativa. Un punto muy importante ya que los ejecutivos de Tl no pueden lograr
por si solos ascender hacia los niveles de innovacidn de las Tl; para lograr el éxito es
necesaria una asociacién muy fuerte con el duefio o la alta direccidn de la Pyme.

e Es interactivista. No ve a la tecnologia y al cambio como males, pero tampoco las
consideran siempre buenas, sino mas bien depende de la forma como se utilice.

e El futuro es objeto de disefio y de planeacion.

e Es continua. Dado el desarrollo constante de las Tl; es decir que lo el dia de hoy esta en
boga dentro de muy poco tiempo estard obsoleto; es necesario un proceso de continuo
aprendizaje y adaptacion que este tipo de planeacién nos proporciona,

e Nos da la libertad de definir y seleccionar los ideales, objetivos, metas y medios durante
todo el proceso, partiendo de la fase normativa (el ideal), descendiendo a los niveles
estratégicos, tacticos y operativos.

e Maneja el principio holistico en el que se conjuntan el principio de integracion y de
coordinacion. Mientras mas partes y niveles de un sistema se planeen simultanea e
interdependientemente, mejores seran los resultados.

Con base en lo anterior creemos que es la que proporciona la mejor oportunidad para enfrentar
eficientemente el cambio acelerado que tienen las Tl, la creciente complejidad organizacional de
las Pymes vy la turbulencia del entorno econdmico mexicano.

Al tomar la perspectiva del disefio idealizado consideramos que propiciamos el uso de la
creatividad, parte fundamental para la innovacién. Puesto que por una parte la idealizacidon no
esta restringida y por la otra, hay un continuo e irrefrenable desarrollo de las TI; al conjuntarlas se
crea un clima propicio para dejar volar la imaginacién.

El diseio idealizado es una técnica muy Util para romper las tendencias de un sistema y disefiar el
futuro deseado de una organizacion®™. El proceso de idealizacién no requiere de habilidades

% Mejia, C. (2009). La Cultura de Innovacién. Planning S.A. Consultores Gerenciales: http://www.planning.com.co
*! sanchez Guerrero, G. d. (2003). Técnicas participativas para la planeacion. México: Fundacién ICA. pag 97
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especiales, si partimos del concepto de que “los seres humanos no sélo persiguen objetivos o
92,

metas; también persiguen ideales™”.

La parte principal de una pequefia 0 mediana empresa es el duefio o los altos mandos directivos,
él o ellos mas que nadie saben su negocio y a donde quieren llevarlo. Considerando que las
soluciones vendran de él o ellos, una de nuestras funciones como facilitadores es promover las
condiciones necesarias para facilitar la implantacion de dichas soluciones permitiendo la
participacion creativa de los involucrados.

Al formular el diseno idealizado, se plantea el fin a conseguir y entonces cualquier esfuerzo en el
fortalecimiento de la estructura actual, se desarrollard buscando alcanzar el futuro que se desea.
No resulta tan lejano si hay todo un proceso estructurado para llegar a él.

Las fases de la planeacién interactiva son:

1. Formulacidn de la problematica. El conjunto de amenazas y oportunidades que encara la
organizacion.

2. Planeacién de los fines (disefio idealizado). La especificacién de los fines que se van a
perseguir. Es en esta etapa de la planeacion en la que se disefa el futuro mas deseable.

3. Planeacién de los medios. La selecciéon o creacién de los medios con los que se van a
perseguir los fines especificados. Es en esta etapa de la planeacién en la que se piensan los
medios para aproximarse al futuro deseado.

4. Planeacion de los recursos. La determinacion de cudles recursos se requeriran y como se
obtendran los que no estarian disponibles,

5. Disefio de la implementacién y del control. La determinacion de quién va hacer qué,
cuando y donde; cdmo se va a controlar la implementacidn y sus consecuencias.

A continuacion se describen brevemente cada una de las fases de la planeacidn interactiva.

1. Formulacién de la problematica.

La problemdtica de una empresa la constituye el futuro que tendria si continuara
comportandose como hasta ahora, y si su medio ambiente no cambia de direccién de un
modo significativo. El propdsito de formular la problematica es identificar la naturaleza de
estas amenazas, a menudo ocultas, y sugerir los cambios que incrementen la capacidad de
la empresa para sobrevivir.

% Ackoff, R. (2008). Planificacion de la empresa del futuro. México: Limusa. pag. 85
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Requiere tres tipos de estudios.

1)

2)

3)

Un andlisis de sistemas. Descripcién detallada del estado es que se encuentra la
empresa y como influye en su medio ambiente y en qué forma es influido por éste.

Un andlisis de las obstrucciones. Identificacion y definicion de las obstrucciones que
impiden el desarrollo de la empresa.

Preparacion de proyecciones de referencia. Extrapolaciones de la actuacién de la
empresa, desde su pasado reciente hacia el futuro, suponiendo que no ocurrirdn
cambios significativos en la conducta de la misma ni de su medio ambiente.

2. Planeacion de los fines. Se divide en tres partes:

El disefo ldealizado.
Disefo de los sistemas de administracién.
Disefio de la organizacion.

El disefio idealizado

El procedimiento para determinar los fines que deben perseguirse, empieza con la
especificacion de los ideales, continua con los objetivos y termina con las metas.
Dicha seleccidn se hace a través de un disefio idealizado.

El disefio idealizado de un sistema debe ser:

1) Técnicamente factible. Significa que el disefio no debe incorporar
ninguna tecnologia que actualmente sea desconocida o inaplicable.

2) Operacionalmente viable. Significa que el sistema disefiado debe ser
capaz de sobrevivir una vez que esté en funcionamiento.

3) Capaz de rdapido aprendizaje y adaptacion (flexible). Puede ser
satisfecho Unicamente si se cumple con las siguientes tres condiciones:

a) Los participantes del sistema deben poder modificar el disefio
siempre que lo deseen.

b) Deriva del hecho de que en cualquier proceso de disefio,
surgen preguntas para las que no se dispone de respuestas
objetivas.

c) Todas las decisiones que se hagan dentro del sistema
disefiado estan sujetas a control.
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En sintesis el disefio idealizado no es sistema ideal, ya que es susceptible de ser
mejorado y de mejorarse él mismo. Por lo tanto no es un sistema perfecto, ni
utdpico. Se trata del sistema mas eficaz que persigue ideales concebibles por los
disenadores. Es el sistema con el cual los disefiadores reemplazarian al sistema
actual, si fueran libres de hacerlo.

El proceso de un disefio idealizado consta de tres pasos:

1) Seleccionar la misién®. Provee al proceso de disefio idealizado un
punto de referencia que le permite alcanzar la coherencia y la armonia
entre las partes.

2) Especificar las propiedades deseadas del disefio. Consiste en la
preparacion de una lista de especificaciones de propiedades que
dotarian idealmente al sistema, por ejemplo: Me gustaria saber quien
llama, antes de contestar el teléfono; me gustaria hablar por teléfono
sin utilizar las manos, etc.

3) Crear el disefio. Es la conversidon de las especificaciones en un disefio
en donde se determina como se obtendrd cada -caracteristica
especificada. Una vez que se hayan completado los elementos del
diseio, se recomienda verificar su factibilidad tecnoldgica.

Disefo de los sistemas de administracién.

El producto del disefio idealizado debe ser un sistema que persiga ciertos ideales,
con una eficiencia cada vez mayor, tanto en condiciones estables como
cambiantes. Debe ser capaz de aprender y adaptarse.

Un sistema no podra aprender y adaptarse a menos que su administraciéon pueda
hacerlo.

La administracion es la parte de un sistema con propdsitos que lo controla. Tiene
tres funciones (1) identificar los problemas reales y potenciales, (2) tomar las
decisiones (decir lo que se debe hacer, hacerlo u ordenar que se haga) y (3)
mantener y mejorar el desempeiio del sistema, bajo condiciones cambiantes y sin
cambio. Para realizar estas funciones se requiere un flujo continuo de
informacidn. Por lo tanto un sistema de administracion debe estar constituido por
tres subsistemas interactuantes, uno por cada funcién y un subsistema de
informacién administrativa.

93 . ey o) . . . . s
Una misidn es un propdsito muy general que proporciona a todos los integrantes de una organizaciény a
todas sus acciones un sentido de propdsito.
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M. Disefio de la organizacién.

El disefio idealizado de un sistema debe considerar de qué manera lo estructurard
para que se pueda modificar cuando sea necesario, ayudando a la empresa a
marchar hacia sus metas.

La estructura de una organizacién es la manera en que su trabajo estd dividido
(cdmo se asignan las responsabilidades) y cdmo estas actividades separadas se
coordinan y se integran (cémo se distribuye la autoridad).

3) Planeacion de los medios.

Consiste en encontrar o disefar formas de aproximarse lo mds posible al disefio
idealizado. Implica formular o identificar las posibles alternativas para posteriormente
evaluarlas y elegir la mejor.

4) Planeacion de los recursos.

En esta fase se debe determinar: 1) El tipo y la cantidad de recursos que seran requeridos;
2) las cantidades que estaran disponibles de cada recurso; 3) cudles huecos existen entre
los requerimientos y su disponibilidad; 4) cémo seran cerrados dichos huecos.

5) Disefo de la implementacidn y del control.

Esta ultima fase de la planeacién interactiva consiste en llevar a cabo todas las
conclusiones y decisiones que se tomaron en las fases anteriores y controlar su
implementacién y desarrollo.

3.4 Entreprise Architecture Organization®4 (EAQ)

Como ya hemos visto las Pymes presentan problemas en la gestidon de TI, que implique el
diagnostico, la formulacién y evaluacidn de alternativas para su implantacién. El marco de trabajo
de la arquitectura organizacional incluye todos los elementos de diagndstico requeridos tanto para
la identificacion de las necesidades del negocio, como la identificacidén de los servicios de Tl (datos,
aplicaciones, tecnologias). La comparacion de los dos niveles, la “arquitectura actual” (a donde
estoy) con la “arquitectura objetivo“(a donde quiero llegar) permiten establecer los caminos para

94 . o N . .
Traducido al espaiol como Organizacion de Arquitectura Empresarial.
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llegar. Las estrategias son precisamente esos caminos o cursos de accion que se deben poner en
practica para generar el mayor beneficio de las Tl para el negocio.

Las estrategias sobre el curso de accidén se estructuran sobre las diferentes areas de impacto: las
arquitecturas de datos, aplicaciones y de infraestructura. Se formulan y se evallan los caminos
para atender las mejores opciones. Por ejemplo, si debemos subcontratar algunos servicios (por
ejemplo: correo electrénico, pagina web, servidor de archivos, etc.) o contar con los propios; si se
deben centralizar o distribuir las aplicaciones y los datos; si debemos establecer politicas para el
uso de la infraestructura; si requerimos de programas de capacitacién para el personal, etc.

El alcance del plan estratégico de Tl es de largo plazo y permite entonces generar a nivel tactico,
un conjunto de proyectos que permitan cumplir con el plan estratégico. Una planeacion tactica sin
una estratégica simplemente hara ver un sin nimero de proyectos apuntando para ninguna parte.
Y una planeacion operativa sin recursos, sera la oportunidad para generar disculpas por el mal
funcionamiento.”

En suma, el marco no permitira definir el “donde estamos hoy “en lo que a Tl se refiere, “a donde
gueremos llegar” y los cursos de accion o estrategias en forma de proyectos o programas
(proyectos de restructuracién, no solo de T, sino del personal al interior de cada organizacién),
gue se van a emprender para lograrlo.

Entre los beneficios que se pueden alcanzar, con la implantacién de una EAO en una organizacion,
respecto a la administracion de las Tl, estan:

e Capturar y mostrar los hechos mas importantes acerca de la misiéon y funciones
sustantivas de la organizacién, de tal forma que cualquier miembro de la organizacién los
entienda y apoye los procesos de planeacion y toma de decisiones;

e Mejorar la comunicacidn entre las unidades de negocio y las unidades de Tl dentro de la
organizacion;

e Mejorar la consistencia, precision y tiempos acerca de la informacién de la administraciéon
de Tl, compartida a través de la empresa;

e Proporcionar vistas de alto nivel, que ayuden a la comunicacién y comprension de
sistemas grandes y dificiles de gestionar;

e Identificar oportunidades para mejorar la calidad y flexibilidad de las aplicaciones
existentes, sin aumentar sus costos;

e Ofrecer las bases para realizar analisis de alternativas, riesgos y rendimientos en los
procesos de administracién de las inversiones, reduciendo el riesgo de:

9 Daccach, J. (2009). Articulos, Estrategia, Planeacion de tecnologia. Retrieved from Delta Asesores:
http://www.deltaasesores.com
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o Desarrollar sistemas que no satisfagan las necesidades del negocio;
o Adquirir sistemas o aplicaciones comerciales que no ayuden al negocio;
o Gastar recursos en funciones duplicadas.

A continuacion hacemos un breve resumen sobre los aspectos generales y caracteristicas de esta
estructura organizacional.

Una EAO es un esquema definido para el soporte de decisiones, tanto desde el punto de vista del
negocio como de las tecnolégicas de informacién que utiliza la organizaciéon. Ayuda a definir Ia
situacién actual de la organizacidn, expresar y representar la situacion deseada y finalmente
definir y monitorear los pasos o acciones a realizar para alcanzar los objetivos planteados en su
escenario anhelado. Asi también, resalta la importancia del alineamiento que debe existir entre la
tecnologia y los objetivos del negocio.

EAO surge como un medio para mejorar el desempefio de las organizaciones gubernamentales en
los Estados Unidos de América. Se presenta como un marco conceptual en el cual las
organizaciones pueden mostrar, a sus diferentes grupos de duefios, funcionarios y empleados, que
es lo que hace la organizacion; cuando, donde lo realiza; quién lo lleva acabo y cémo lo estd
realizando; asi también, muestra y describe los recursos tecnolégicos que se estdn utilizando para
dar soporte a su operacidn. Uno de los objetivos que se pretende lograr con la implantacién y uso
de un EAO en una organizacion, es la administracién efectiva de sus recursos, con base en una
firme y eficiente toma de decisiones estratégicas, tanto para el desarrollo y evolucién del negocio
mismo como de la Tl utilizada como soporte.

El origen del concepto de EAO estd en los trabajos realizados acerca de los sistemas de
informacidn. Asi fue, como a mediados de la década de los 80 una serie de metodologias,
modelos, esquemas y herramientas conceptuales fueron desarrollados para atender los problemas
y retos que presentaban los sistemas de informacién. En particular un EAO es la estructura en
donde se concentra la informacién estratégica para la organizacion; en ella estda definido el
negocio, la informacidén necesaria para su operacion, la tecnologia requerida para soportar sus
actividades, y los procesos de transicion para implantar nuevas tecnologias como respuesta a
cambios en las necesidades de sus negocios.

A finales de los afios 90’s diversos grupos de funcionarios, dedicados a la gestién de las tecnologias
en entidades federativas de los Estados Unidos (Architecture Coordination Council, C4ISR
Architecture Working Group y Department of the Treasury), formaron grupos de trabajo, en donde
se plantearon la necesidad de contar con un esquema que permitiera apoyar la administracién de
la tecnologia a nivel federativo. De estos trabajos surgen una serie de propuestas de esquemas
para el desarrollo, gestién y control de una Arquitectura Organizacional, en particular resaltan
tres, en los Estados Unidos: el Federal Enterprise Architecture Framework (FEAF), desarrollado
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por, el consejo federal de jefes de oficinas de Informacidn; el C4ISR del Departamento de la
Defensa; y el Treasury Enterprise Architecture Framework (TEAF) propuesto por la Tesoreria de los
Estados Unidos.

En general el objetivo que se pretenden lograr en cada uno de estos esquemas es ofrecer un
marco conceptual para la gestion de la informacidn estratégica de la organizacién, en el que esté
definido el negocio, la informacidn necesaria para su operacion, la tecnologia requerida para
soportar sus actividades, y los procesos de transicién para implantar nuevas tecnologias, en
respuesta a cambios en las necesidades del negocio.

La manera en cémo este objetivo se propone lograr se basa en la realizacidn de las siguientes
actividades sustantivas:

e Construir una arquitectura base que represente el estado actual de la organizacién.

e Construir una arquitectura objetivo que represente la vision del negocio u organizacidn, en
concordancia con sus estrategias de negocio y de tecnologia de informacion.

e Desarrollar un plan que describa la estrategia, para pasar de la arquitectura base a la
arquitectura objetivo.

e Ejecucidn, monitoreo y control del plan del inciso anterior.

e Dar a conocer el EAO, aprobado por la alta direccién junto con el plan de implantacion, a
todos los miembros de la organizacion.

Una de las caracteristicas de un EAO es el enfoque estratégico que se le da al uso efectivo de las TI.
Se parte del hecho de que los promotores de cambio que las organizaciones estan atendiendo, no
son de caracter exclusivo de temas relativos al negocio mismo, sino que estan, o debieran estar,
ligados a las innovaciones que las Tl estan ofreciendo; la cuales, en muchas casos, estan
cambiando la forma en cdmo las organizaciones operan.

En resumen, un EAO es considerado como un elemento estratégico, que sirve de referencia para
facilitar la coordinacién efectiva y eficiente de los procesos sustantivos, flujos de informacion,
sistemas e inversiones necesarios para la operacion de la organizacion; tanto a nivel interno como
a través de diferentes agencias federativas. En otras palabras, ayuda a: mejorar la operacién de
procesos de negocios que funcionan u operan a través de diferentes unidades de negocio o
entidades federales™.

% Alvarez Hernandez, F. (2005). Esquema de una arquitectura organizacional como medio para la administracion de la
tecnologia. México: UNAM, Facultad de Ingenieria
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3.4.1 Federal Enterprise Architecture Framework?? (FEAF)

La FEAF es un mecanismo utilizado para administrar el desarrollo y mantenimiento de la EAO. Este
marco de trabajo proporciona informacién organizada de la empresa en varios niveles o marcos de
referencia. En la estructura se identifican ocho componentes basicos (véase figura 12) que se van
desagregando a través de cuatro niveles de especializacion, desde una definicién general (nivel 1)
hasta una definicion mas particular (nivel 4)%.

Promotores Estandares
del cambio
Promotores
Negocio Arqwtfectu ra )
Negocio Arquitectura
— -
Arquitectura i
flescely Visién
Promotores Datos -
Disefio 2 Direccion

Segmentos

Arquitectura L.
Estratégica

Principios
Arquitectura

Mod. Aplicacioneé' .

Arquitectura

p Aplicaciones
Tecnologia P

Mod. Tecnologias Tecnologia

Procesos de transicion

Figura 12. FEAF. Fuente: Chief information officers council (1999)

e Promotores de la arquitectura. Representan los estimulos externos que estan originando o
pueden originar cambios en la arquitectura.

o del negocio. Redefinen las necesidades del negocio. Por ejemplo: el acceso
electrénico publico requiere el desarrollo de arquitecturas y nuevas reglas para el
uso de firmas electroénicas.

o de diseio. Representan los grandes cambios que el negocio necesita. Por ejemplo:
internet.

e Arquitectura actual. Representa el estado actual de la empresa.

%7 Traducido al espafiol como Marco de Trabajo de la Arquitectura Empresarial Federal
% Chief information officers council. (1999). Federal enterprise architecture framework. USA.
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o de negocio. Define las necesidades actuales del negocio soportadas por el actual
disefo. ¢Cuales son las funciones y capacidades actuales del negocio?

o de disefio. Define la tecnologia actual implementada que soporta las necesidades
actuales del negocio. ¢Cuales son las estructuras de datos, aplicaciones vy
tecnologia que soportan algunas o todas las necesidades del negocio?

+»+ de datos. Define qué datos actualmente son necesarios para respaldar
el negocio.

7
0.0

de aplicaciones. Define qué aplicaciones estdn usandose para
gestionar los datos y soportar las funciones del negocio.

X3

%

de tecnologias. Define qué tecnologias estdn ocupandose para
ejecutar las aplicaciones.

e Arquitectura objetivo. Representa el estado deseado, en el contexto de la direccion
estratégica.

o de negocio. Define las necesidades futuras del negocio de la empresa agregadas a
través de nuevos disefios. ¢Cudles son los nuevos o mejorados procesos
requeridos por el negocio?

o de disefio. Define los datos, aplicaciones y tecnologia que va a ser usada para
soportar las futuras necesidades del negocio. ¢ Cudles son las nuevas aplicaciones,
datos y tecnologias que van a soportar las funciones anteriores y necesidades
futuras del negocio?

7
0'0

de datos. Define los datos necesarios para soportar al negocio.

7
0.0

de aplicaciones. Define las aplicaciones necesarias para gestionar los
datos y soportar las funciones del negocio.

X3

%

de tecnologias. Define qué tecnologias son necesarias para ejecutar
las aplicaciones.

e Procesos de transicion. Son los procesos que se aplican para pasar de la arquitectura
actual a la arquitectura objetivo, apoyados con estdndares, politicas y normas necesarias.
Son los procesos que soportan la migracidon de una arquitectura actual a una arquitectura
objetivo.

e Segmentos de la arquitectura. Se centran en subgrupos o segmentos del negocio de Ila
organizacion.
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e Modelos de la arquitectura. Proveen la documentacion necesaria para la administracion e
implementacidn de los cambios en la organizacién.

o de negocio. Es el modelo de negocio impulsado por lo nuevos promotores del
cambio. El modelado implica un conjunto comun de definiciones, diagramas que
facilitan la comprensién de las funciones del negocio, las entradas de informacion,
los procesos y productos.

o de diseiio. El modelo de datos, aplicaciones y tecnologias necesarios para soportar
las nuevas necesidades del negocio. El modelado puede incluir diagramas,
especificaciones y dibujos técnicos que ayuden a la comprensiéon de las
estructuras de datos, aplicaciones y el soporte tecnoldgico.

++ de datos. Define la empresa.
+»+ de aplicaciones. Define las aplicaciones que controlan los datos.
++ de tecnologias. Define las tecnologias actuales y futuras.

e Estandares de la arquitectura. Provee las normas, estandares y mejores practicas,
enfocadas en promover la interoperabilidad de la empresa. Todas las normas (algunas de
las cuales pueden ser obligatorias), directrices y mejores practicas. Algunas pueden ser
probadas, mientras que otros estan en evolucion. Este componente también incluye las
opciones de configuracién para la implementacién de estdndares. Por ejemplo: estandares
de seguridad, estandares de datos, estandares de aplicaciones (software), estandares de
tecnologias (Sistemas operativos y plataformas).

e Direccidn estratégica. Garantiza que los cambios sean realizados coherentemente con la
direccion de la empresa. Guia el desarrollo de la arquitectura objetivo. Incorpora la vision,
una declaracidon concisa y estratégica que describe el objetivo y estado final de la
arquitectura en 5 afos; los principios para guiar la evolucidn de la arquitectura; las metas y
objetivos para su gestion y determinar el progreso hacia la visién.

3.5 Project Management Body of Knowledge?® (PMBOK Guide)

La carencia de uso de metodologias al momento de implantar Tl es uno de los problemas que
padecen las Pymes. Dado que los proyectos necesarios para alcanzar el disefo idealizado o
arquitectura objetivo (como lo define la FEAF), no son solo de software o tecnologia informatica,
sino que también abarcan proyectos para formacién de los recursos humanos, para mejoramiento

de la seguridad, para implantacion de politicas, etc. Es necesario definir el “coémo” y el “con qué”,

99 . o ‘ . . L.
Traducido al espaiol como Areas del Conocimiento de la Administracién de Proyectos.
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se van a llevar acabo dichos proyectos, es decir asignar los recursos requeridos para poder
garantizar el logro de los resultados.

En la direccidon de proyectos involucramos los recursos, tanto de tiempo, como humanos, equipos,
herramientas, dinero y demas que se requieran para la ejecucién de los proyectos. La direccion de
proyectos nos debe arrojar una serie de cronogramas de trabajo con las asignaciones respectivas
de recursos de tiempo, dinero y personal. Debera tener claramente definidos los alcances de cada
proyecto, todos los involucrados en el proyecto (stakeholders), y en general toda la empresa
enterada y comprometida con los resultados que se esperan obtener.

Una buena direccién de proyectos proporciona el esquema de trabajo, los procesos, normas y
técnicas para gestionar a la gente y la cantidad de trabajo asociado; por lo que incrementa las
probabilidades de tener éxito, y en consecuencia proporciona valor a la organizacion, y al
proyecto.

La empresa consultora TenStep'® define que algunas ventajas de usar la direccién de proyectos
son:

e Se finalizan proyectos mas rapido y a un menor costo. Uno de los mayores beneficios de
utilizar una metodologia comun es el valor de la reutilizaciéon. Una vez que los procesos,
procedimientos y plantillas son creados, éstos pueden ser utilizados (quizas con pequefias
modificaciones) en todos los proyectos futuros. El resultado de esto es un menor tiempo
para iniciar proyectos, una menor curva de aprendizaje para los miembros del equipo de
trabajo asi como ahorros de tiempo al no tener que reinventar procesos y plantillas desde
cero en cada proyecto;

e Ahorros de tiempo y costo con una gestion anticipada del alcance. Gran cantidad de
proyectos tienen dificultades en la gestion del alcance, lo que resulta en esfuerzos y costos
adicionales para el proyecto. Al tener mejores procesos de Direccion de Proyectos se
podra gestionar el alcance de manera mas efectiva;

e Mejores soluciones que se ajustan a la primera, a través de una mejor planificacién. Gran
cantidad de proyectos experimentan problemas debido a que hay brechas entre las
expectativas del cliente y lo que el proyecto entrega. El uso de una metodologia resulta en
una mejor planificacién del proyecto, la cual le da al equipo y al patrocinador del proyecto
la oportunidad de asegurar que existe acuerdo en cuanto a los entregables mayores que
seran producidos por el proyecto;

e Resolucién de problemas mas rapido. Algunos equipos dedican mucho tiempo y energia
enfrentando problemas debido a que no saben como deben iniciar la solucién de éstos. El
tener un proceso de gestion anticipada de incidencias ayuda a asegurar que los problemas
son resueltos tan rapido como sea posible;

100 o - . L L
Compaiiia multinacional de consultoria y formacidn en gestidn de proyectos. http://www.tenstep.es
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e Resolver riesgos futuros antes de que se materialicen en problemas. Todas las
metodologias de Direccién de Proyectos incluyen procesos para identificar y gestionar los
riesgos. La gestidn de los riesgos resultard en la identificacion oportuna de problemas
potenciales y la definicién de actividades contingentes antes de que éstos ocurran;

e Comunicacion y gestidon de expectativas con clientes, miembros del equipo y grupos de
interés mas efectiva. Muchos de los problemas que se presentan en un proyecto pueden
ser evitados a través de una comunicacién anticipada y multifacética. Adicionalmente,
muchos de los conflictos que surgen en el proyecto no son resultado de una incidencia
especifica sino de las sorpresas. Las metodologias estandarizadas siempre se enfocan en la
comunicacién formal e informal, lo que resulta en un nimero de sorpresas menor;

e Creacion de productos y servicios de mayor calidad. Los procesos de gestion de la calidad
ayudardn al equipo a entender las necesidades del cliente en términos de calidad. Una vez
gue esas necesidades son definidas, el equipo puede implementar controles de calidad y
técnicas de aseguramiento de calidad que le permitan alcanzar las expectativas del cliente;

e Gestidon financiera mejorada. Este es el resultado de una mejor definicién del proyecto,
mejores estimaciones, un proceso de presupuestaciéon mas formal y un mejor seguimiento
de los costos reales del proyecto contra el presupuesto. Todo este rigor resulta en una
mejor previsidn financiera y control. Adicionalmente, hay mds informacion disponible que
permitira a la organizacion detener un “mal” proyecto con mayor oportunidad. Los
“malos” proyectos son aquellos cuya justificacidon costo-beneficio deja de tener sentido.

e Poner un alto a los malos proyectos con mayor prontitud. Los “malos” proyectos son
aquellos en donde la justificacidn costo-beneficio ya no es coherente. Un proyecto puede
haber iniciado con una clara justificacidn costo-beneficio. Sin embargo, si el proyecto toma
demasiado tiempo y ha excedido su presupuesto, puede alcanzar el umbral en que el
negocio ya no se justifica. La gestion efectiva de proyectos permite identificar este tipo de
situacién oportunamente de manera que se puedan tomar mejores decisiones para
replantear el alcance o para cancelar el proyecto.

e Mayor atencion en los indicadores y un proceso de toma de decisiones basado en hechos.
Uno de los aspectos mas sofisticados de las metodologias es que éstas proporcionan guia
para hacer mas facil la recoleccién de métricas (indicadores - medidas). Los indicadores
proporcionan informacidon que ayuda a determinar que tan efectivo y eficiente estd siendo
el desempeiio del equipo y el nivel de calidad de los entregables.

e Ambiente laboral mejorado. Si los proyectos son mas exitosos, se encontraran beneficios
adicionales asociados al equipo de proyecto. Los clientes tendran mayor implicacién, el
equipo tendra mas sentido de propiedad sobre el proyecto, la moral serd mejor y los
miembros del equipo se comportaran con mayor profesionalidad y confianza. Esto debe
de ser sentido. La gente que trabaja en proyectos con problemas tiende a ser infeliz. Por
otra parte, la gente que trabaja en proyectos exitosos, tiende a sentirse mas satisfecha con
su trabajo y con ellos mismos.

101



CAPITULO Il

A continuacién presentamos los aspectos generales y caracteristicas de la guia para la direccién de
proyectos utilizada por el Project Management Institute (PMI).

Desde su fundacion en 1969, el Project Management Institute (PMI) se ha dedicado a la
promocién de la excelencia en la administracién de proyectos y su posicionamiento como
disciplina Unica y profesion independiente. PMI establece los estandares de la administracion de
proyectos; asimismo, ofrece seminarios, programas educacionales y certificacion profesional. Los
primeros esfuerzos del PMI para definir a la administracion de proyectos dieron por resultado la
creacion y refinamiento subsecuente del cuerpo de conocimientos de la administracion de
proyectos: Project Management Body of Knowledge (PMBOK), término que describe la suma del
conocimiento que conforma la profesién de administracién de proyectos; incluye el conocimiento
de practicas probadas que son ampliamente incorporadas, asi como el conocimiento de practicas
innovadoras y avanzadas con un uso todavia algo limitado'®* (Pefialoza Baez, 2007).

Segln el PMI un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado Unico. El cual cumple con ciertas caracteristicas:

e Estemporal'®.
e Crea productos servicios o resultados Gnicos®

e Elaboracién gradual'®

3.5.1 Direccion de proyectos

La direccién de proyectos es la aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a

105 para satisfacer los requisitos del proyecto. La direccién de

las actividades de un proyecto
proyectos se logra mediante la aplicacion e integracidn adecuadas de 42 procesos de direccién de

proyectos, agrupados en 5 grupos (véase figura 13):

e |Inicio.

1% pealoza Baez, M. (2007). Administracién de proyectos: Factor critico para el éxito en el desarrollo de software.
Retrieved from Enter@te: http://www.enterate.unam.mx/artic/2007/noviembre/art1.html

102 Significa que cada proyecto tiene un comienzo y un final definidos.

% un proyecto crea productos entregables Unicos.

1%% 5e desarrolla en pasos.

105 ) o5 proyectos son una forma de organizar actividades que no pueden ser tratadas dentro de los limites operativos
normales de la organizacidn. Por lo tanto, los proyectos se usan a menudo como un medio de lograr el plan estratégico
de la organizacion.
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e Planificacion.

e Ejecucion.

e Seguimiento y control.

e C(Cierre.

Los proyectos estan compuestos de procesos. Un proceso es una serie de acciones que conducen a

un resultado. Los procesos de los proyectos son ejecutados por personas y generalmente se

presentan en dos categorias:

e Procesos de gestién del proyecto. Se relacionan con describir y organizar el trabajo del

proyecto.

e Procesos orientados al producto. Se relacionan con especificar y crear el producto del

proyecto. Son tipicamente definidos por el ciclo de vida del proyecto y varian segun el drea

de aplicacion donde se desenvuelve el proyecto.

Estos dos tipos de procesos interactian permanentemente a lo largo del desarrollo del proyecto.

Los procesos de gestion del proyecto pueden ser organizados en cinco grupos de uno o mas

procesos cada uno:

O

Procesos de iniciacién: Donde se reconoce que un proyecto o una fase debe comenzar
y se establece el compromiso para hacerlo.

Procesos de planeacion: Proyecta y mantiene un esquema trabajable para lograr que
las necesidades del negocio, en las que esta empefiado el proyecto, se cumplan.
Procesos de ejecucién: Coordina a las personas y a otros recursos para llevar a cabo el
plan.

Procesos de monitoreo y control: Asegura que los objetivos del proyecto son
alcanzados a través de monitoreo y medicién del progreso del proyecto, tomando
acciones correctivas cuando sea necesario.

Procesos de cierre: Formaliza la aceptacidn del proyecto o de una fase y lo conduce
hacia un final ordenado.

Estos grupos de procesos se relacionan entre si, y con las dreas del conocimiento descritas con

anterioridad, como se aprecia en el siguiente grafico y tabla respectivamente:
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3.5.2

Procesos de ™, Procesos de N
inicio —> planeacién
Procesos de Procesos de
> . .z
f 7 ejecucion
monitoreo y P j
<

control

Procesos de
cierre

Figura 13. Grupos de procesos de la direccién de proyectos. Fuente: PMBoK, 2004.

Areas de conocimiento de la direccion de proyectos

Gestion de la integracidon del proyecto: Describe los procesos requeridos para asegurar
que todos los componentes del proyecto son coordinados en forma apropiada. Consiste
en el desarrollo del plan del proyecto, ejecucién del plan del proyecto y control general del
cambio.

Gestion del alcance del proyecto: Describe los procesos requeridos para asegurar que el
proyecto incluye todo el trabajo requerido y Unicamente el trabajo requerido, para
finalizar el proyecto satisfactoriamente. Consiste de la iniciacion, la planeacién del alcance,
la definicidn del alcance, la verificacion del alcance y el control del cambio del alcance.
Gestion del tiempo del proyecto: Describe los procesos requeridos para asegurar la
finalizacion a tiempo del proyecto. Consiste de las actividades de definicién, secuencia de
actividades, estimacion de la duracién de las actividades, desarrollo del cronograma vy
control del cronograma.

Gestion de costos del proyecto: Describe los procesos requeridos para asegurar que el
proyecto es finalizado dentro del presupuesto aprobado. Consiste de la planeacion de
recursos, estimacion de costos, presupuesto de costos y control de costos.

Gestion de calidad del proyecto: Describe los procesos requeridos para asegurar que el
proyecto cumplird con las necesidades para las cuales éste fue emprendido. Consiste de la
planeacién de la calidad, aseguramiento de la calidad y control de la calidad.
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e Gestion de recursos humanos del proyecto: Describe los procesos requeridos para hacer
mas efectiva la participacion de la gente involucrada con el proyecto. Consiste de la
planeacién organizacional, conformacién del equipo humano y desarrollo del equipo.

e Gestion de comunicaciones del proyecto: Describe los procesos requeridos para asegurar
a tiempo y apropiadamente la generacién, recoleccién, diseminacion, almacenamiento y
disposiciones de la informacién del proyecto. Consiste en el plan de comunicaciones,
distribucidn de la informacidn, reportes de ejecucion y cierre administrativo.

e Gestion de riesgo del proyecto: Describe los procesos relacionados con identificacion,
analisis y respuesta a los riesgos del proyecto. Consiste en la identificacion del riesgo,
cuantificacion del riesgo, desarrollo de respuesta al riesgo y control de respuesta al riesgo.

e Gestion de adquisiciones del proyecto: Describe los procesos requeridos para adquirir
bienes y servicios a partir de proveedores. Consiste en la planeacion de la adquisicién,
planeacién de la solicitud, solicitud, seleccién de la fuente, administracién del contrato y
cierre del contrato.
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Direccion de Proyectos

4.

4.1

4.2

4.3

4.4

4.5

4.6

7.1
7.2

7.3

10.

10.1
10.2
10.3

— 104

10.5

Gestion de Integracion del
Proyecto

Desarrollar el acta de
constitucion del proyecto
Desarrollar el plan de
gestién de proyecto
Dirigir y gestionar la
ejecucion del proyecto
Supervisar y controlar el
trabajo del proyecto
Control integrado de
cambios

Cerrar nrovecto

Gestion de los Costos del
Proyecto

Estimacion de costos
Determinar el
presupuesto

Control de costos

Gestion de las
Comunicaciones

Identificar stakeholders
Plan de comunicaciones
Distribucion de la
informacion

Gestionar las expectativas
de los stakeholders
Informar rendimiento

5. Gestion del Alcance del
Proyecto

5.1 Recopilar requisitos
5.2 Definicion del alcance
53 Crear WBS

5.4 Verificacion del alcance
5.5 Control del alcance

8. Gestion de la Calidad del
Proyecto

8.1 Planificacién de la calidad

8.2 Realizar aseguramiento
de la calidad

8.3 Realizar control de
calidad

11. Gestion de los Riesgos
del Proyecto

11.1  Planificacion de la gestidn
de riesgos

11.2 Identificar riesgos

11.3  Analisis cualitativo de los
riesgos

11.4  Analisis cuantitativo de
los riesgos

11.5 Planificacion de la
respuesta a riesgos.

11.6  Monitoreo y control de
riesgos.

6.

6.1

6.2

6.3

6.4

6.5

6.6

9.1

9.2

9.3

9.4

12,

121
12.2
12.3
12.4

Gestion del Tiempo del
Proyecto

Definicion de las
actividades

Secuencias de las
actividades

Estimacion de recursos de
las actividades
Estimacion de la duracién
de las actividades
Desarrollo del
cronograma

Control del cronograma

Gestion de los Recursos
Humanos del Proyecto

Planificacién de los
recursos humanos
Adquirir el equipo del
proyecto

Desarrollar el equipo del
proyecto

Gestionar el equipo del
proyecto

Gestion de la
Adquisiciones

Planificar las compras
Realizar las compras
Gestionar las comprar
Cerrar las compras

Figura 14. Areas de conocimientos de la Gestion de Proyectos y los Procesos de Gestidn de Proyectos.

Fuente: PMBok, 2008.
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3.6 Information Technology Infrastructure Library (ITIL)

Hay dos etapas claramente diferenciables en la parte operativa. Es la planeacion de las actividades
y la ejecucién de las mismas. Por lo general las actividades de ejecucidn son ya procesos
documentados, procesos diarios como las copias de respaldo, la creacién de usuarios en el
sistema, o el registro de un requerimiento de un usuario. Son tareas que se deben ejecutar sin
mayor reparo. En general, son la proveeduria de los servicios que son atendidos por un
departamento de Tl. No solo deben estar asignados los responsables, sino tener un sistema de
control que permita monitorear el desempefio de procesos para garantizar que la calidad del
servicio ofrecido sea la que se esté entregando.

Como pudimos observar en el primer capitulo las Pymes padecen de bastantes problemas
cotidianos en la operacion de las Tl, solo el 38% de estas, cuenta con personal especializado para
la solucién de los problemas que se presenten, por lo que se pierde demasiado tiempo en espera
de la restauracién de los servicios.

ITIL es un marco de trabajo de las mejores practicas destinadas a facilitar la entrega de servicios de
Tl de alta calidad. ITIL resume un extenso conjunto de procedimientos de gestidon ideados para
ayudar a las organizaciones a lograr calidad y eficiencia en las operaciones de TI. Estos
procedimientos son independientes del proveedor y han sido desarrollados para servir de guia
para que abarque toda infraestructura, desarrollo y operaciones de TI.

En seguida presentamos un breve resumen de los aspectos generales y caracteristicas de este
marco de trabajo

Aunque se desarrollé durante los afios 1980, ITIL no fue ampliamente adoptada hasta mediados
de los afios 1990. La biblioteca de la infraestructura de la tecnologia de informacién (ITIL) es un
marco de referencia de las mejores practicas para la administracion de las operaciones y servicios
del departamento de Tl (véase figura 15). ITIL fue definido por el Gobierno del Comercio del
Reino Unido para eficientar la administracion de ambiente de TI.

ITIL fue publicado como un conjunto de libros, cada uno dedicado a un area especifica dentro de la
Gestion de TI. Los ocho libros de ITIL y sus temas son:

Gestion de servicios de Tl

1) Prestacién de servicios
2) Soporte al servicio

Otras guias operativas

3) Gestion de la infraestructura de Tl
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4) Gestidn de la seguridad

5) Perspectiva de negocio
6) Gestion de aplicaciones
7) Gestion de activos de software

Para asistir en la implementacion de précticas ITIL, se publicé un libro adicional con guias de

implementacion (principalmente de la Gestidn de Servicios):

8) Planeando implementar la gestion de servicios

Planeacion de la implementacion de la gestion de servicios

Administracion del servicio

Perspectiva
[]

negocio

Administracién de las
aplicaciones Administracion de la

cadena de suministro

Proveedores

Figura 15. Marco de ITIL.
Fuente: Itera (2009)

El objetivo principal de ITIL es alinear la tecnologia de la informacion con los objetivos de las
empresas. El proceso de soporte de servicio de Tl, ayuda a las organizaciones a eficientar la
administracion de los servicios software, hardware y recursos humanos para asegurar la
continuidad del negocio ininterrumpido. ITIL define que la funcién clave del servicio Tl es ofrecer
el mejor servicio posible en forma ininterrumpida para todos los usuarios. Define cinco procesos

tales como administracién de incidentes, administraciéon de problemas, administracion de

configuracion, administracion de cambio,

y administracidon de liberacion. ITIL no obliga a las

organizaciones o empresas a implantar todas las especificaciones de su marco de referencia,

aunque ITIL incorpora directrices sobre un conjunto comin de buenas practicas, cada
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implementacién de ITIL es diferente y puede cambiar en funcidon de las necesidades de la

organizacion'®.

ITIL comprende dos areas fundamentales de la gestion de servicio: soporte de servicio y prestacion
de servicio (véase figura 16).

li__l

Soporte de servicios Prestacion de servicios
Gestién de incidentes Gestién del nivel de
servicios
Gestion de problemas Gestion de disponibilidad

Gestion de configuracion Gestion financiera

Gestion de continuidad

de servicios informaticos

Gestion de distribucion Gestion de capacidad

Figura 16. Procesos de ITIL y el Centro de Servicios. Fuente: BMC Software (2005)

La flexibilidad del marco de ITIL es uno de los factores determinantes de su éxito. ITIL debe
implantarse como parte de una metodologia empresarial versatil que abarque todos los procesos
de la organizacién y que, al mismo tiempo, permita perfeccionar los procesos y la eficacia de la
gestién de servicios. Aporta un concepto basado en procesos, cuyos objetivos principales son
ayudar a la empresa a reducir los gastos generales de gestion y asistencia, asi como mejorar los
modelos empresariales con el objeto de conseguir servicios de Tl de mejor calidad. La
implantacién de ITIL puede ser un proceso complejo y engorroso, por lo cual especialmente las
Pymes deben fijarse objetivos realistas, y no intentar conseguirlo todo de una sola vez. También la
busqueda de un producto de gestion de servicio adaptable juega un papel importante en la
implementaciéon de ITIL como norma flexible, mientras que al mismo tiempo permite a los
departamentos de Tl canalizar sus recursos humanos, sus procesos y su tecnologia hacia el
perfeccionamiento de la organizacién'”’.

106 Ingenieria Dric. (2009). Cémo puede ayudar ITIL a las PyMEs. Retrieved from Soluciones integrales Tl:
http://www.dric.com.mx

197 M software. (2005). ITIL para PyMEs. http://www.bmc.com

109



CAPITULO Il

3.6.1 ITIL para Pymes

Considerando que ITIL es un marco flexible y que su implantacién resulta complicada incluso para
las grandes organizaciones, écdmo podrian las Pymes obtener las mayores ventajas de ITIL?
Normalmente, los recursos de las Pymes son utilizados mas plenamente que los de las
organizaciones mayores, por eso podran aprovechar ITIL para mejorar la productividad. Por
ejemplo, en una PyME las funciones de gerente del centro de servicios y responsable de cambios
suelen estar unificadas en una misma persona. En las grandes organizaciones, estas
responsabilidades individuales suelen ser puestos a tiempo completo a cargo de personas
distintas. Normalmente, las Pymes disponen de menos tiempo y menos recursos para analizar los
procesos empresariales e implantar mejoras de servicio.

Por consiguiente, para las Pymes es mucho mds fundamental centrar la implantacion de ITIL en las
areas que supongan el maximo de beneficio para la organizacidon. Las mejoras que una empresa
puede realizar en las dreas de gestion de incidentes, problemas, cambios y configuracién son las
gue suponen mayores mejoras (véase figura 17). Son las areas en las que tipicamente es mayor la
brecha entre las practicas actuales y las buenas practicas'®.

Gestion de Incidentes

Gestion de Gestion de
Incidentes Incidentes Configuracion
A
Comparacion de incidentes
Gestion de Problemas
Solucién
Causa
raiz
Comparativa
_— >
de incidentes
/ Comunicaciones
Componente de . Reparaciones temporales
. Registro de .
Registro del conf. Defectuoso Errores Conocidos Atajos
problema <l
Gestion de Cambios L
Peticion de
cambios

Gestién de Cambios

Figura 17. Principales areas de ITIL en la Pymes. Fuente: BMC Software (2005).

198 BMC Software. (2005). ITIL para PyMEs.: http://www.bmc.com
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e Gestion de incidentes. Tiene como objetivo resolver cualquier incidente que cause una
interrupcién en el servicio de la manera mas rapida y eficaz posible. La gestion de
incidentes no debe confundirse con la gestidn de problemas, pues a diferencia de esta
ultima, no se preocupa de encontrar y analizar las causas subyacentes a un determinado
incidente sino exclusivamente a restaurar el servicio. Sin embargo, es obvio, que existe
una fuerte interrelacion entre ambas.

e Gestion de problemas. Sus funciones principales:

o Investigar las causas subyacentes a toda alteracidn, real o potencial, del servicio
TI.
Determinar posibles soluciones a las mismas.
Proponer las peticiones de cambio necesarias para restablecer la calidad del
servicio.

o Realizar revisiones post implantacion para asegurar que los cambios han surtido
los efectos buscados sin crear problemas de cardcter secundario.

La gestion de problemas puede ser:
o Reactiva: Analiza los incidentes ocurridos para descubrir su causa y propone
soluciones a los mismos.
o Proactiva: Monitoriza la calidad de la infraestructura Tl y analiza su configuracion
con el objetivo de prevenir incidentes incluso antes de que estos ocurran.

e Gestion de cambios. Las principales razones para la realizacion de cambios en la
infraestructura Tl son:

Solucién de errores conocidos.

Desarrollo de nuevos servicios.

o

o Mejora de los servicios existentes.
|109

o Imperativo lega
El principal objetivo de la gestién de cambios es la evaluacion y planificacién del proceso
de cambio para asegurar que, si éste se lleva a cabo, se haga de la forma mds eficiente,
siguiendo los procedimientos establecidos y asegurando en todo momento la calidad y
continuidad del servicio TI.

e Gestion de configuracidn. Las cuatro principales funciones de la gestidn de configuraciones
pueden resumirse en:

199 yp tipo de obligacidn registrada legalmente y juridicamente vinculante.
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o Llevar el control de todos los elementos de configuracién de la infraestructura TI
con el adecuado nivel de detalle y gestionar dicha informacién a través de la base
de datos de configuracién (Configuration Management Database <CMDB>).

o Proporcionar informacién precisa sobre la configuracion Tl a todos los diferentes
procesos de gestioén.

o Interactuar con las gestiones de incidentes, problemas, cambios y versiones de
manera que estas puedan resolver mas eficientemente las incidencias, encontrar
rapidamente la causa de los problemas, realizar los cambios necesarios para su
resolucidon y mantener actualizada en todo momento la base de datos.

o Monitorizar periddicamente la configuracidon de los sistemas en el entorno de
produccién y contrastarla con la almacenada en la base de datos de configuracién
para subsanar discrepancias.

En conclusion, centrandose en estas competencias basicas, las organizaciones pueden optimizar la
utilizacion de los recursos existentes y eliminar los problemas autogenerados. En un reciente
estudio de practicas del Help Desk Institute (HDI), el 78% de las organizaciones de asistencia
encuestadas eran responsables total o parcialmente del control de cambio, centrada en las
responsabilidades de disponibilidad y buen funcionamiento de los sistemas. En la misma encuesta,
el 45% de las organizaciones de asistencia manifestaron proporcionar a sus clientes las
herramientas necesarias para resolver sus propios incidentes, haciendo hincapié en el objetivo de
mejorar la utilizacién de los recursos de soporte. Este porcentaje de clientes que resuelven sus
propios incidentes se ha incrementado desde sdlo el 29% de hace dos afios atrds. Ademas,
mediante la implementacion de los procesos bdsicos de ITIL, las Pymes también pueden disponer
de estadisticas de gestion mensurables y prestar el concepto de servicio preventivo que sus
actividades requieren™™.

110 Help Desk Institute HDI. (2004). Estudio de précticas: http://www.thinkhdi.com
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PROPUESTA METODOLOGICA PARA LA
IMPLANTACION DE TI EN LAS PyMEs

Si supiese qué es lo que estoy
haciendo, no le llamaria

investigacion, verdad?

Albert Einstein

4.1 Alcances de la propuesta metodologica

Nuestra propuesta metodoldgica busca establecer y ejecutar nuevas practicas o tareas
empleando tecnologias de la informacién en las Pymes que asi lo decidan, buscando satisfacer las
necesidades de infraestructura, conectividad, estabilidad y seguridad, que tienen las Pymes como
un primer paso hacia la innovacidon de sus negocios segin el marco de jerarquizacién de Tl de
Urwiler (2008).

Con esta propuesta no buscamos desarrollar sistemas de informacidn, el cual seria el siguiente
nivel, sino mas bien fincar las bases para que esos sistemas de informacién futuros funcionen
sobre una infraestructura de Tl sin problemas de conectividad, estabilidad y seguridad.

4.2 Desarrollo de la propuesta metodoldgica

Se pueden establecer métodos que nos ayuden a optimizar el desempeiio de las Tl dentro de las
empresas. Sin embargo siempre es necesario el compromiso por parte de todas las partes
involucradas en el proceso, ya que cualquier proceso de planeacion debe ser soportado por la
parte mas importante de cualquier organizacion, el factor humano, por tal motivo es importante el
apoyo por parte del duefio o los altos mandos directivos transmitiéndolo a niveles medios y bajos,
para de esta forma obtener resultados satisfactorios.
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A continuacién mostramos un breve resumen de las fases de la metodologia.

VI.

En primer lugar disefiamos la infraestructura de Tl deseada, sin restricciones planteamos
como se desea que funcione la infraestructura de Tl de la empresa en el futuro. Asi mismo
también determinamos la mision y visién de la empresa, con la finalidad de definir el
propdsito o razén de ser de la empresay a lo que aspira o pretende alcanzar.

En segundo lugar realizamos el diagnostico de la infraestructura de Tl actual,
determinando todos los elementos que interactdan dentro de la infraestructura: usuarios,
datos del negocio, aplicaciones y tecnologia empleada.

Posteriormente disefiamos las soluciones y definimos las estrategias necesarias para llenar
los huecos existentes entre la infraestructura de Tl deseada y la infraestructura de TI
actual. En esta fase se generan los proyectos y programas que vamos a necesitar en
cuanto a datos, aplicaciones, tecnologias y capacitacién de usuarios para conseguir
acercarnos al futuro deseado.

En una siguiente fase planificamos los recursos (humanos, materiales y financieros)
necesarios en el proceso de implantacion de los proyectos generados en la fase anterior.
En esta fase se definen los procesos de iniciacion, planeacién, ejecucion, control y cierre
de cada proyecto, buscando lograr el éxito en la implantacion.

Por dltimo, un vez implantados los nuevos servicios de Ti que conforman la nueva
infraestructura, se inicia la etapa de monitoreo y soporte de dichos servicios en donde se
define la administracién de los incidentes, problemas, cambios y de configuracién en los
servicios de Tl para la nueva infraestructura de la organizacion.

Todas las etapas estardn continuamente revisadas y actualizadas para el momento que
surja algun cambio que venga del exterior o el interior de la organizacion.

La metodologia propuesta consta de seis etapas como se muestra en la siguiente figura y que se

describen a continuacion:
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Disefio de lo
infraestructura
de Tl deseada

Soporte de la Diagnostico de

. la
infraestructura .
infraestuctura
de Tl

de Tl actuales

Revision y
actualizacion
\ continuas /
Proceso de
implantacion Disefio de las

dela soluciones y de
infraestructura — las estrategias

de Tl

Figura 18. Metodologia para la implantacién de Tl en las Pymes. Fuente: Elaboracion propia.

4.2.1 Diseiio de la infraestructura de TI deseadall?l

¢Doénde queremos estar?

Es una fase conjunta entre el consultor y el duefio o altos mando directivos, segln sea el caso, en
donde se replantean las necesidades actuales y/o futuras del negocio en cuanto a Tl se refiere , asi
como también la misién y visidon de le empresa.

La fase consta de tres etapas:

l. Estructurar la mision y vision de la empresa;
1. Especificacion de las propiedades deseadas;
1l. Disefio de la nueva infraestructura de TI.

I. Estructurar la mision y vision de la empresa. Para estructurar la misién (el propdsito o razén de
ser de la organizacion), y la visidn (a que se aspira o qué se pretende alcanzar) Zendn (1995) nos
plantea considerar un conjunto de puntos clave cuyo recorrido facilita en gran medida su ideacidn.

111 . . . - . .
Con infraestructura queremos decir el conjunto de elementos o servicios que se consideran necesarios para la
creacién y funcionamiento de una organizacidn cualquiera.
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Puntos clave para estructurar la mision:

e Campo de accién. Constituye el eje del negocio y por tanto de la misién, incluye qué
producto o servicio se ofrece (o qué necesidad se satisface), a qué tipo de cliente se dirige
y en qué area geografica se participa.

e Base del éxito. El sélo anotar qué se ofrece no es suficiente, se debe establecer qué hace
bueno al producto o servicio para ganar la preferencia del cliente. De manera alterna o
como complemento se anota con qué elementos distintivos se cuenta o qué practicas se
adoptan para tener un desempefio superior (recursos, habilidades, tecnologia, estilo,
sistemas de calidad, politicas, estandares, etc.)

e Filosofia de la empresa. Es el alma de misién, contiene los principios y valores criticos que
se sostienen y como contribuye la organizacion a la sociedad.

También se indica a qué se compromete la organizacion para con sus empleados y qué se
espera de ellos, mismo planteamiento que puede extenderse para con los accionistas,
proveedores, mandos u otros participantes.

e Logros fundamentales. Se marca el reconocimiento o posicidn de liderazgo en la industria
0, bien, los resultados mas significativos que hablan del éxito de la firma.

e Lema. Con frecuencia se plasma la esencia del negocio a través de un lema, que juega el
papel de carta de presentacién y grito de batalla.

e Otro. Aqui quedan aquellos aspectos no considerados en otra parte y que por algun
motivo se estima deben de aparecer en la mision.

Puntos clave para estructurar la vision:

e Expansion del negocio. La atencion se puede concentrar en lograr el crecimiento del
negocio, ya sea desarrollando nuevos productos, buscando nuevos clientes o al atacar
nuevos mercados.

e Fortalecimiento del negocio. A la par o en lugar de la expansién del negocio, se puede
tener como mira el fortalecimiento del mismo, mejorando los beneficios que se ofrecen al
cliente o al impulsar la competitividad con mejores o nuevos recursos, habilidades o
practicas.

e Integracion interna y externa. Se indica qué principios y valores se pretenden realzar para
fortalecer la cohesidn interna, asi como para responder de manera mas plena a la
sociedad.

e La gran meta. Se plantea qué posicion se pretende alcanzar (o mantener) y los resultados
mas significativos que se piensan obtener.

e Emblema. Cudl es la figura simbdlica o lema que resume la idea de cambio

La vision de la organizacién puede incluir uno o varios de estos retos.
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Una vez formulada la visién y la misidn, es conveniente preparar las especificaciones de las
propiedades de la nueva infraestructura de TI.

Il. Especificacion de las propiedades deseadas. En esta etapa, mediante una lluvia de ideas, se
plantean las especificaciones que los participantes consideran que el sistema debera tener ahora
idealmente en lo que a la infraestructura de Tl se refriere.

e (Cuales son los nuevos o mejorados procesos de Tl requeridos por el negocio?
e (Cudles son las nuevas aplicaciones, informacién y tecnologias que van a soportar las
funciones anteriores y futuras del negocio?

Es importante sefialar que en esta etapa no deben restringirse las ideas por razones de viabilidad.
Se debe hacer una distinciéon entre las propiedades acordadas por mayoria y las que implican
grandes diferencias de opinidn.

A continuacién mencionamos algunos ejemplos:

e Me gustaria contar con internet en cualquier sitio dentro de la empresa;

e Me gustaria contar con una intranet para mi empresa;

e Me gustaria contar con una aplicacion para gestionar mi almacén;

e Me gustaria contar con una pdgina web para anunciar mis productos y servicios;

e Me gustaria que mis clientes hicieran sus compras por internet;

e Me gustaria contar con correo electrénico propio de la empresa;

e Me gustaria adquirir computadoras para agilizar mis procesos administrativos; etc.

Una vez que se haya preparado la lista de especificaciones se verifica su factibilidad técnica para
averiguar si existe actualmente el hardware y/o el software para llevar a cabo cada una de las
ideas planteadas en la lista de especificaciones anterior. No obstante podemos incluir aquellas
ideas que tecnoldgicamente estén en prototipo. Si en esta etapa alguna especificacién no resulta
evidente para sus disefiadores, entonces debe consultarse a expertos.

Ill. El disefio de la nueva infraestructura de TI. El documento final de esta etapa serd un disefio
idealizado en el que se definen las necesidades futuras de la empresa en lo que a Tl se refiere, a
través de nuevos disefios de informacion, aplicaciones y tecnologia que van a ser usados para
soportar dichas necesidades. A continuacidn exponemos algunos ejemplos de lo que puede
contener el documento:

e La empresa utilizara una aplicacion para la administracion de su almacén. Cada producto
contard con codigo de barras para registrar su entrada y salida del almacén. Los
empleados sélo contaran con permisos para cargar datos en la aplicacién, no podran
modificar los datos una vez cargados;

117



CAPITULO IV

e C(Cada equipo de cdmputo tendra instalado las aplicaciones autorizadas para realizar las
tareas correspondientes, segun el perfil del puesto y el area. Ningln usuario tendra
permisos para instalar aplicaciones no autorizadas;

e Los clientes podran hacer sus compras por internet sin ninglin riesgo. La pagina contard
con protocolos y mecanismos que garanticen la seguridad de la informacion capturada,
proporcionandole al cliente confianza al realizar sus compras; etc.

4.2.2 Diagnostico de la infraestructura de TI actual
¢Donde estamos hoy?

El propdsito de esta fase es identificar mediante una descripcion detallada el estado de la
infraestructura de Tl actual.

e (Cudles son los procesos y capacidades actuales, en cuanto a Tl se refiere, de la empresa?
e (Cuales son las estructuras de datos, aplicaciones y tecnologias que soportan las funciones
de la empresa?

En esta etapa es util apoyarnos en el enfoque de sistemas analizando a la empresa como un
sistema en el que interrelacionan todas sus partes. De esta manera tendremos una mejor
perspectiva de su funcionamiento, ademds de la informacidn que actualmente es necesaria para
respaldar al negocio, el software que esta usandose para gestionar esa informacion y soportar las
funciones del negocio, y el hardware que esta ocupandose para ejecutar estas aplicaciones.

Es necesario conocer de manera cuantitativa y cualitativa la capacidad instalada de Ti que se estan
ocupando actualmente; asi como también la capacitacién del personal para el uso de esta
tecnologia. Para esto es necesario recolectar mediante entrevistas formularios y cuestionarios la
siguiente informacion.

e La cantidad y el tipo de herramientas informdticas que son utilizadas actualmente para
soportar las actividades diarias de trabajo. Este inventario tecnoldgico nos mostrara la
capacidad instalada de Tl que tiene la empresa (ver apéndice A)

e Conocer el flujo de la informacién tanto internamente; segln su organigrama, como
externamente; segln su relacidn con clientes y proveedores (ver apéndice B).

e Qué tipo de aplicaciones (software) son utilizadas (ver apéndice D).

e Las capacidades que tienen los empleados en cuanto a ciertos temas especificos de TI;
(ver apéndice C)
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Al final de esta etapa se elabora un documento con el diagndstico de la infraestructura actual de TI
de la empresa que contenga:

e Lainformacién que actualmente es necesaria para respaldar el negocio;

e Las aplicaciones (software) que estan usandose para gestionar la informacién y soportar
las funciones del negocio;

e Latecnologia (hardware) que esta ocupandose para ejecutar las aplicaciones;

e El analisis de los usuarios en cuanto a la capacidad para operar los puntos anteriores.

Por ejemplo:
e Los equipos de cémputo tienen instaladas aplicaciones que pueden afectar su
funcionamiento y poner en riesgo la integridad de la informacion;
e Se utilizan hojas de calculo para registrar las entradas y salidas de productos del almacén,
sin ningun tipo de seguridad por lo que es facilmente modificable por cualquier empleado.

4.2.3 Diseiio de las soluciones y de las estrategias

¢Cémo vamos a conseguirlo?

En esta fase, y una vez establecido el diagnostico de la infraestructura de Tl actual, disefiamos e
identificamos las formas de aproximarse lo mas posible a la infraestructura de Tl deseada; es decir
intentamos llenar los huecos existentes entre lo actual y lo deseado.

¢Qué tipo de proyectos de aplicaciones se van a emprender y a cuales procesos del negocio?, ¢Es
necesario un plan de capacitacion para los empleados?, ¢Es necesario un proyecto de
implantacién de nuevo equipo de cémputo o de comunicaciones?, ¢Qué politicas en cuanto al uso
de internet se van a tener?, ¢ Qué politicas se van a establecer en cuanto al uso del equipo y de los
sistemas?, etc.

Es en esta fase en donde se definen los proyectos, programas, y politicas necesarias para intentar
alcanzar la infraestructura de Tl deseada

Esta fase consta de dos etapas:

I. Formulacion e identificacion de alternativas.

Esta etapa implica un andlisis del sistema mediante la realizacién de modelos conceptuales,
dibujos técnicos, y documentacién que faciliten la comprensidn de las operaciones del negocio, las
entradas, procesos de transformacion, y salidas de informacién, que nos permita ayudar a la
comprension de las estructuras de datos, aplicaciones y tecnologias necesarias para disefiar las
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soluciones que soporten la nueva infraestructura de TI. Si el disefio no queda claro consideramos
necesario el juicio de expertos como apoyo. Una vez disefiadas las soluciones surgen los siguientes
cuestionamientos: ¢Utilizar software libre o software propietario?, éSubcontratar servicios de
computo, o tener los propios?, éCentralizar o distribuir las aplicaciones y la informacién?,
éArrendar equipo de computo o comprarlo?, ¢Qué proyectos son mds importantes y urgentes y
que otros pueden esperar?, etc. Al respecto ahora resulta necesario evaluar las alternativas.

Il. Evaluacion de las alternativas.

Pongamos el siguiente ejemplo: si utilizamos software libre, reducimos costos y corremos menos
riesgos en cuanto a la infeccion de virus informaticos, No obstante el software libre requiere de
una mayor capacitacién en su operacién y posiblemente existiran problemas en cuanto al soporte
y garantia del producto. Si al contrario nos inclinamos por el software propietario, los costos
aumentan y corremos mas riesgos de infeccién de algun tipo de virus, spyware, malware, etc. Sin
embargo la capacitacion es mas sencilla, ya que existe mayor documentacion por ser de uso mas
frecuente, y estaremos en la posibilidad de exigir el soporte y garantia al fabricante.

Con base en el ejemplo anterior es que consideramos 6 criterios de evaluacién:

e Viabilidad operativa y compatibilidad. Analizamos si las alternativas disefiadas son capaces
de poder operar dentro del ambiente actual del sistema;

e El ciclo de vida de la TI. El tiempo para el cual se tiene planeado que el hardware y/o
software deje de ser adecuado para su propdsito; los costos de mantenimiento y soporte
aumenten; o haya surgido nueva tecnologia con nuevos requerimientos o estandares de
desempeno. Consideramos que este tiempo debe planearse de acuerdo a las generaciones
de tecnologia.

e Riesgos. identificar y analizar por cada alternativa los posibles riesgos que pueden afectar
a la implantacién y las posibles soluciones

Fuertes (2007) nos plantea que los riesgos informaticos pueden estar relacionados con la
pérdida potencial de informacién y la recuperacidon de dichos datos, o bien, con el uso
permanente de la informacidn. Estas acciones abarcan las siguientes seis categoriasm:

o Seguridad: es el riesgo de ver la informacién alterada o utilizada por personas no
autorizadas mediante, por ejemplo, delitos informaticos, infracciones internas y
terrorismo electrénico;

12 Fuertes, L. (2007, Octubre). Gestion de riesgos TI. ¢ Cémo implantar las mejores prdcticas? Retrieved from asLAN:
http://www.aslan.es
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o Disponibilidad: riesgo que se produce por la imposibilidad de acceder a la
informacidn cuando, por ejemplo, se produce un fallo en el sistema debido a,
entre otras cosas, cambios en la configuracién, falta de redundancia en las
arquitecturas informaticas, o errores humanos;

o Recuperacion: riesgo que se genera cuando la informacidn necesaria no puede
recuperarse en un tiempo suficiente después de un incidente relacionado con la
seguridad o la disponibilidad debido a, por ejemplo, fallos en hardware y/o en
software, amenazas externas, o desastres naturales;

o Rendimiento: riesgo que se crea cuando la informacidn necesaria no puede
suministrarse debido a, entre otros factores, arquitecturas distribuidas, picos en la
demanda, o heterogeneidad en el entorno de las Tl;

o Escalabilidad: riesgo que se produce cuando las principales nuevas fuentes de
demanda de informacion (nuevas aplicaciones, nuevas lineas de negocio) no
pueden manejarse de forma rentable debido, principalmente, a crecimiento del
volumen de negocio, cuellos de botella en el suministro, o a arquitecturas
aisladas;

o Cumplimiento: riesgo que se genera cuando la gestién o el uso de la informacidn
infringe los requisitos normativos. Por ejemplo, normativas gubernamentales,
pautas de la direccién corporativa o politicas internas.

Con base en la experiencia del autor muchos de estos riesgos se pueden mitigar mediante
la implantacién de politicas en el uso de la infraestructura de TI.

e Costos. La inversidon que se tiene que hacer por cada alternativa para la obtencién de
hardware, software, y/o servicios;

e (Capacitacidn. La necesidad de habilitar al personal para la realizacion de nuevas tareas que
tengan que ver con las alternativas planteadas;

e Soporte. El apoyo o sostén que nos proporcione el fabricante de la opcidn que elijamos
cuando surjan incidentes, cuestionamientos o problemas con su producto y/o servicio.

Una vez que hemos disenado las soluciones y hemos evaluado cada una con base a estos criterios,
ahora es resulta necesario definir cudles de estas alternativas son las mds importantes y urgentes,
y cuales pueden esperar o necesitan replantearse.

Para esto recurriremos a los trabajos de de Mason & Mitroff (1981) y Covey (1989) para evaluar
alternativas empleando los siguientes criterios: certidumbre, importancia, y urgencia.

113 . o ) o . . .
La real academia espafiola define el término como el conocimiento seguro y evidente de que algo es cierto.
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En forma participativa se registran las alternativas de acuerdo con el grado de certidumbre e
importancia que se considere en una matriz como la que se muestra en la figura 19. Aquéllas
gue queden ubicadas, dentro de ésta region serdn consideradas como valiosas y realizables y por
lo tanto la mejor estrategia.

Alternativas

Elaboracion de

(-) Certidumbre

Al

Soluciones
A2 > Realizables
A3

=z

ideas

S

Adaptacion de Mason & Mitrof (1981) y Covey (1989)

=
T
o
&
QO
>
[=}
QO
(-) Importancia
Soluciones a Soluciones a
largo plazo corto plazo
C A
Soluciones a
mediano
plazo
B

(+)

epuadin

Figura 19. Matrices para valorar alternativas. Fuente: Sanchez (2003).

En una segunda matriz las soluciones se clasifican por su tiempo de realizacién en el corto,
mediano y largo plazo. Por lo que el siguiente paso consiste en ubicar en la segunda matriz las

alternativas consideradas en la regién soluciones realizables. Estas tendrdn un lugar conforme a su
grado de importancia y urgencia. Las alternativas asignadas al cuadrante A serdn las soluciones a
corto plazo, esto es, las mas importantes y urgentes. Las ubicadas en el cuadrante B seran las
soluciones a mediano plazo y finalmente, las colocadas dentro del cuadrante C habran de ser
consideradas para el largo plazo. Las alternativas no consideradas podrdn volverse a replantear.
Todas las alternativas aprobadas estaran ajustadas a la disponibilidad de recursos.

Al final de esta etapa se definen los proyectos realizables a corto plazo que se requieren implantar.

4.2.4 Proceso de implantacion de la nueva infraestructura de TI

éCon que recursos vamos a consequirlo y cudl es el plan para conseguirlo?
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Una vez que hemos determinado los proyectos, es necesario definir el écémo? Y el éicon qué?
vamos a realizar la transicién e implantacion, es decir asignar los recursos requeridos para poder
garantizar el logro de resultados.

En esta etapa involucramos los recursos humanos, financieros, materiales, tiempos, equipos,
herramientas, etc; necesarios para la ejecucién de la implantaciéon (véase cuadro 8). Es importante
sefialar que varias de estas actividades requieren la constante comunicacién con el duefio o los
altos mandos de la empresa para su validacion.

L a implantacién se llevara cabo a través de los siguientes procesos:
I Proceso de iniciacion.

e |dentificar a los Interesados (stakeholders). En este proceso identificamos y
analizamos a todas las personas que pueden resultar impactadas por el proyecto.
Documentamos informacion relevante relativa a sus intereses, expectativas,
importancia e influencia en el éxito del proyecto. Los interesados pueden
encontrarse en diferentes niveles dentro de la organizacién y poseer diferentes
niveles de autoridad. El andlisis de los interesados nos ayudara a identificar las
relaciones que pueden aprovecharse para crear alianzas y acuerdos potenciales, a
fin de mejorar las probabilidades de éxito del proyecto.

En general, el analisis de los interesados sigue los siguientes pasos:

Paso 1: Identificar a todos los interesados potenciales en el proyecto e
informacidn relevante, por ejemplo sus roles, departamentos, intereses,
niveles de conocimiento, expectativas y niveles de influencia. Por lo general,
resulta facil identificar a los interesados clave. Incluyen a cualquier persona
con un rol de direccién o de toma de decisiones, que se ve impactada por el
resultado del proyecto.

Paso 2: Identificar el impacto o apoyo potencial que cada interesado podria
generar, y clasificarlos para definir una estrategia. Entre los multiples modelos
de clasificacién disponibles, se encuentran:

®

%+ La matriz de poder/interés: agrupa a los interesados basdndose en su
nivel de autoridad “poder” y su nivel de preocupacién “interés” con
respecto a los resultados del proyecto.

El grafico presenta un ejemplo de una matriz de poder/interés en la
gue los puntos A-H representan la ubicacion de interesados tipo.
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Grafico 14. Ejemplo de matriz de matriz poder/interés de los stakeholdres Fuente: PMbok (2008)

La matriz de poder/influencia: agrupa a los interesados basandose en
su nivel de autoridad “poder” y su participacién activa “influencia” en
el proyecto.

La matriz de influencia/impacto: agrupa a los interesados basandose
en su participacion activa “influencia” en el proyecto y su capacidad de
efectuar cambios a la planificacion o ejecucidn del proyecto “impacto”.

Paso 3: Evaluar el modo en que los interesados clave pueden reaccionar o
responder en diferentes situaciones, a fin de planificar cémo influir en ellos

para mejorar su apoyo y mitigar los impactos negativos potenciales.

La estrategia de gestion de los interesados define un enfoque para aumentar
el apoyo y minimizar los impactos negativos de los mismos a lo largo de todo
el ciclo de vida del proyecto. Incluye elementos como:

Los interesados clave que pueden impactar significativamente en el
proyecto

El nivel de participacion deseado en el proyecto, para cada interesado
identificado

Los grupos de interesados y su gestién (como grupos)

El principal resultado del proceso de Identificar a los Interesados es el registro de
interesados. Este documento contiene todos los detalles relacionados con los

interesados identificados, entre ellos:

X3

%

X3

%

La informacion de identificacion: nombre, puesto en la organizacion,

ubicacién, rol en el proyecto, informacién de contacto.

La

informacion de evaluacién: principales intereses, principales

expectativas, influencia potencial en el proyecto,
La clasificacidn de los interesados: partidario / neutral / opositor, etc.
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I1. Proceso de planificacion.

e Desarrollar el plan para la direccion del proyecto. Documentar las acciones
necesarias para definir, preparar, integrar y coordinar todos los planes
subsidiarios. El plan para la direccion del proyecto se convierte en la fuente
primaria de informacidon para determinar la manera en que se planificarg,
ejecutard, supervisard y controlard, y cerrard el proyecto;

e Definir el alcance. La declaracion del alcance del proyecto describe de manera
detallada los entregables del proyecto y el trabajo necesario para crear esos
entregables. La declaraciéon del alcance del proyecto también proporciona un
entendimiento comun del alcance del proyecto entre los interesados en el
proyecto. Esto permite al equipo del proyecto realizar una planificacion mas
detallada, sirve como guia del equipo de trabajo durante la ejecucién y
proporciona la linea base para evaluar si las solicitudes de cambio o de trabajo
adicional se encuentran dentro o fuera de los limites del proyecto. El grado y nivel
de detalle con que la declaraciéon del alcance del proyecto define el trabajo que se
realizard y el que se excluird, pueden determinar el grado de control que el equipo
del proyecto podra ejercer sobre el alcance global del proyecto;

e Crear la estructura de desglose del trabajo EDT*. Subdividimos los entregables y el
trabajo del proyecto en componentes mas pequeinos y mas faciles de dirigir;

e Definir las actividades. |dentificamos las acciones especificas a ser realizadas para
elaborar los entregables del proyecto;

e Secuenciar las actividades. Identificamos y documentamos las relaciones entre las
actividades del proyecto;

e Estimar los recursos de las actividades. Consiste en estimar las personas, equipos o
provisiones requeridos para ejecutar cada actividad;

e Estimar la duracion de las actividades. Establecemos aproximadamente la cantidad
de periodos de trabajo necesarios para finalizar cada actividad con los recursos
estimados;

11 . . .
% Estructura de desglose de trabajo, en ingles conocido como Work Breakdown Structure (WBS). Es una estructura
jerarquica y descendente formada por los entregables a realizar en un proyecto.
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Desarrollar el cronograma. Analizamos el orden de las actividades, su duracion, los
requisitos de recursos y las restricciones del cronograma para crear el cronograma
del proyecto;

Estimar costos. Calculamos los recursos financieros necesarios para completar las
actividades del proyecto;

Determinar el presupuesto. Sumamos los costos estimados de actividades
individuales o paquetes de trabajo para establecer una linea base de costos
autorizados;

Desarrollar el plan de recursos humanos. ldentificamos y documentamos los roles
dentro del proyecto, las responsabilidades, las habilidades requeridas y las
relaciones de comunicacion, creando un plan para la direccién del personal;

Planificar las comunicaciones. Determinamos las necesidades de informacion de
los interesados en el proyecto para definir cdmo realizaremos las comunicaciones;

Planificar de la respuesta a los riesgos. Desarrollamos opciones y acciones para
reducir las amenazas;

Planificar las adquisiciones. Documentamos las decisiones de compra para el
proyecto, identificando posibles proveedores. Las caracteristicas que se
esperarian de un proveedor y/o fabricante son: reconocido prestigio, soporte
técnico en instalacién y/o en mantenimiento, ayuda en problemas, personal
especializado, tiempo de atencidon y de entrega oportunos, servicios de
capacitacidon (cursos, material, expositor, costos), documentacién del producto,
tiempos de garantia, condiciones de pago, descuentos por volumen, etc

1. Procesos de ejecucion de los proyectos.

Dirigir y gestionar la ejecucion del proyecto. Ejecutamos el trabajo definido en el
plan para la direccién del proyecto para cumplir con los objetivos del proyecto;

Adquirir el equipo del proyecto. Confirmamos los recursos humanos disponibles y
formar el equipo necesario para completar las asignaciones del proyecto.

Desarrollar el equipo del proyecto. Consiste en mejorar las competencias, la
interaccion de los miembros del equipo y el ambiente general del equipo para
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lograr un mejor desempefio en el proyecto. Los directores del proyecto deben
adquirir las habilidades necesarias para identificar, conformar, mantener, motivar,
liderar e inspirar a los equipos para que logren un alto desempefio y alcancen los
objetivos del proyecto.

Dirigir el equipo del proyecto. Damos seguimiento al desempefio de los miembros
del equipo, proporcionamos retroalimentacion, resolvemos problemas vy
gestionamos cambios a fin de optimizar el desempefio del proyecto;

Distribuir la informacion. Ponemos la informacién relevante a la disposicion de los
interesados en el proyecto de acuerdo al plan establecido;

Gestionar las expectativas de los interesados. Trabajamos en conjunto con los
interesados para satisfacer sus necesidades y abordar los problemas conforme se
presentan;

Efectuar adquisiciones. Seleccionamos al proveedor y/o fabricante, y establecemos
un contrato.

V. Procesos de monitoreo y control.

Dar seguimiento y controlar el trabajo del proyecto. Supervisamos, analizamos y
regulamos el avance del proyecto a fin de cumplir con los objetivos de desempeiio
definidos en el plan;

Realizar control integrado de cambios. Revisamos todas las solicitudes de cambios
a los entregables, a los activos de los procesos de la organizacién, a los
documentos del proyecto y al plan para la direccién del proyecto;

Verificar el alcance. Formalizamos la aceptacién de los entregables del proyecto
que se han completado.

Controlar el alcance. Damos seguimiento el estado del alcance del proyecto y del
producto, y se gestionan cambios a la linea base del alcance;

Controlar el cronograma. Damos seguimiento a la situacién del proyecto para
actualizar el avance del mismo y gestionar cambios a la linea base del cronograma;

Controlar costos. Damos seguimiento a la situacion del proyecto para actualizar el
presupuesto del mismo y gestionar cambios a la linea base de costo;
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o Informar el desempefio. Recopilamos y distribuimos la informacién sobre el
desempeiio, incluidos informes de estado, mediciones del avance y proyecciones;

e Dar seguimiento y controlar los riesgos. Implementamos planes de respuesta a los
riesgos, se da seguimiento a los riesgos identificados, se identifican nuevos riesgos
y se evalla la efectividad del proceso contra riesgos a través del proyecto;

e Administrar las adquisiciones. Gestionamos las relaciones con proveedores,

supervisando el cumplimiento del contrato y efectuando cambios y correcciones
seglin sea necesario.

V. Proceso de cierre.

e Cerrar el Proyecto. Se finalizan todas las actividades de todos los grupos de
procesos de direccidn de proyectos para concluir formalmente el proyecto.
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Areas del
conocimiento
/Procesos

1. Procesos de inicio

Il. Procesos de
planeacion

Ill. Procesos de
ejecucion

IV. Procesos de
monitoreo y control

V. Procesos de
cierre

Integracion del
proyecto

eDesarrollar el acta
de constitucion
del proyecto

eDesarrollar el plan
de gestién de
proyecto

eDirigir y gestionar
la ejecucion del
proyecto

eSupervisary
controlar el
trabajo del
proyecto

eControl integrado
de cambios

eCerrar proyecto

e Definicion del

oVerificacién del

Alcances del alcance alcance
proyecto eCrear EDT eControl del
alcance
e Definicion de las
actividades
eSecuencias de las
actividades
eEstimacion de
recursos de las
Tiempos del actividades *Control del
cronograma

proyecto

eEstimacion de la
duracion de las
actividades
eDesarrollo del
Cronograma

Costos del proyecto

eEstimacion de
costos

eDeterminar el
Presupuesto

eControl de costos

eAdquirir el equipo
del proyecto
eDesarrollar el

Recursos del ePlanificacion de equipo del
proyecto los recursos proyecto
humanos eGestionar el
equipo del
proyecto
eDistribucién de la
Comunicaciones e|dentificar ePlan de informacién eInformar
del proyecto involucrados comunicaciones eGestionar las rendimiento
(stakeholders) expectativas de los
stakeholders
Riesgos del ePlanificacion de la *Monitoreo y
proyecto respuesta a control de riesgos.

riesgos.

Adquisiciones del
proyecto

ePlanificar las
compras

eRealizar las
compras

eGestionar las
comprar

Cuadro 8. Correspondencia entre grupos de procesos y dreas del conocimiento de la direccién de proyectos.
Fuente: Elaboracion propia a partir de PMbok (2008).
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4.2.5 Soporte de la nueva infraestructura de TI
¢Como vamos a mantener los servicios de la nueva infraestructura de TI?

Una vez que han sido implantados los proyectos, ahora es necesario tener un soporte que permita
asegurar la continuidad de los nuevos servicios, buscando disminuir los tiempos que estos estén
fuera de servicio por algin motivo.

En esta etapa se identifican y se documentan las fallas mas comunes que generan la interrupcion
de los nuevos servicios con su respectiva solucién. Se integra una base de conocimientos a la que
tendran acceso los empleados de la empresa y cuyo propdsito serd ayudar a estos, a resolver los
incidentes que ellos mismos puedan solucionar sin necesidad de personal especializado.

Por ejemplo: si un empleado tiene problemas para imprimir, puede recurrir a la base de
conocimiento en donde encontrara:

Falla Solucién
Impresora no configurada Pasos detallados para configurar la impresora
Problemas de la Impresora Pasos detallados para alimentar el papel, cambiar el

téner, o eliminar un atasco de papel

Si el mismo incidente se repite constantemente se considera un problema y se buscan las causas
que lo esta generando, una vez determinadas las causas y la solucién se procede a documentarlo e
integrarlo a la base de conocimiento, de esta manera si un incidente similar surge en un futuro, se
consulta el documento de la base y se siguen los procedimientos para su pronta solucién vy
reanudar el servicio. Si en este proceso se detecta una falla que tenga que ver directamente con el
hardware o con el disefio del software recurrimos al fabricante para que nos proporcione el
soporte o el cambio.

Este es un proceso continuo enriqueciendo la base de datos de conocimientos para el aprendizaje
del sistema.

4.2.6 Revisiony actualizacion contintia

Como sabemos las Pymes son mas vulnerables a las variaciones en el entorno econémico, por
ejemplo: pueden surgir contingencias que no teniamos contempladas, crisis econdmicas,
contingencias de salud publica, etc. Todos resultan sucesos que pueden alterar las operaciones de
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la empresa y que pueden surgir en el momento en que estemos desarrollando un proyecto. Por
otro lado como sabemos la tecnologia avanza contantemente y lo que hoy estd en boga, dentro de
muy poco tiempo puede ya estar obsoleto. Es por lo anterior que consideramos importante la
revisién y actualizacidn periédica de cada una de las fases de la propuesta metodoldgica con el fin
de mitigar las posibles eventualidades o problemas que pongan en riesgo el proceso de

implantacion.
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CONCLUSIONES

Existen muchas brechas en la relacidon de las Pymes y las Tl. Nuestro pais “en vias de desarrollo”
cada vez sufre mas por el atraso tecnoldgico que muchas organizaciones, en especifico las Pymes,
tienen. Es claro como la globalizacién cada dia avanza mds a un mundo en donde la tecnologia se
vuelve parte fundamental. Servicios basicos como el agua, la luz, los bancos, los supermercados,
las comunicaciones, el entretenimiento, etcétera, se gestionan ya a través de sistemas
computacionales.

Las empresas no escapan a este fendmeno y es aqui donde las Tl se vuelven un factor importante
y necesario tanto para su supervivencia dentro de un entorno en continua competencia, como
para su desarrollo y crecimiento con miras a un futuro incierto. Es un hecho que el principal
problema que tienen las Pymes al respecto, es la falta de planeacién en la implantacién de TI.
Deficiente operacién, la falta de gestidon y de capacitacién, la poca inversidn, y la falta de una
cultura de innovacidn son caracteristicas que definen la situacion actual de estas empresas y su
relacién con las TI.

Sin embargo no podemos culpar de todo a la Pymes. Cuando esta realidad es entendible en un
entorno econémico inestable, una educacién precaria, y en donde la supervivencia se vuelve el
principal objetivo para estas empresas. Si a esto agregamos el factor de la experiencia por parte de
otras empresas que decidieron recurrir a estas tecnologias o se consulta el porcentaje de casos
exitosos. No es dificil de explicar el por qué de la renuencia al cambio y la falta de cultura de
innovacién por parte de los duefios y altos directivos de estas empresas. Al respecto es muy
comun encontrar a vendedores de Tl dentro de las empresas ofreciendo soluciones tecnolégicas
como la panacea de todos los males, en las que incluyen tiempos record de implantacién y un
soporte técnico infalible, aun y cuando ni siquiera han realizado un diagnostico de la
infraestructura de Ti con la que cuenta la empresa y mucho menos evaluar la viabilidad operativa y
la tecnologia que es necesaria adquirir para complementar sus soluciones, en muchos casos al
final, el proyecto queda inconcluso, la solucidn trabaja a medias o de plano resulta un adorno
bastante caro dentro de las instalaciones de la empresa.

Esta propuesta metodoldgica para la implantacidn de Tl intenta superar estos aspectos negativos
que se presentan durante un proceso de implantacion de TI. Es por lo anterior que resaltamos los
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siguientes puntos que esta propuesta maneja durante sus diversas etapas con la finalidad alcanzar
el éxito en la implantacion de Tl en las Pymes

Como primer punto resaltamos que la propuesta busca hacer participe a la parte directiva de la
organizacién durante todo el proceso de implantacién. Es muy comun que los ejecutivos de Tl
pensemos que en cuestion de tecnologia lo sabemos todo y que nadie nos puede cuestionar sobre
como hacer nuestro trabajo. Sin embargo esta postura soberbia lejos de atraer beneficios dificulta
o entorpece la ejecucion de los proyectos. Con esta propuesta creemos que no hay nadie mejor
que conozca el negocio que los mismos involucrados en él, por lo que ellos conocen sus
necesidades y sus posibles soluciones, nuestro papel como consultores es facilitar, en cada una de
las etapas, las condiciones necesarias para lograr el éxito.

El fomento de la creatividad de forma participativa, durante el disefio de la nueva infraestructura
de TI, sin perder de vista su factibilidad técnica. Es otro punto muy importante que esta propuesta
maneja y que consideramos como punto de partida hacia un proceso de innovacion, que puede
repetirse a lo largo del tiempo y que resultaria muy util en un medio en constante cambio y
desarrollo, como es el de las TI.

La propuesta establece una fase de diagndstico de la infraestructura de Tl actual que nos permita
determinar tanto de manera cuantitativa como cualitativa la capacidad instalada de Tl con la que
cuenta la Pyme. Consideramos que son cuatro los criterios que hay que tener presentes durante
todo el proceso de diagndstico: la informacién que la empresa requiere para realizar sus tareas; las
aplicaciones que gestionan dicha informacion (software); la tecnologia sobre la cual se ejecutan
dichas aplicaciones (hardware); y por ultimo, pero no menos importante, la capacitacion de los
recursos humanos en cuanto a la operacién de los puntos anteriores. De esta manera nos
aseguramos de tener los elementos de diagndstico necesarios para diseiiar y evaluar las posibles
alternativas de solucién que nos permitan acercarnos al disefio de la nueva infraestructura de TI.

El diagndstico nos permite evaluar la viabilidad operativa durante la fase de disefio de soluciones,
asi como también la evaluacidon con respecto a diversos criterios que nos permita elegir, en forma
participativa, las mejores alternativas de acuerdo a las posibilidades y capacidades de la Pyme.

Durante el proceso de implantacién es muy comin encontrar problemas de comunicacién y
conflictos entre los involucrados. Es por esto que consideramos muy importante, durante la fase
de implantacion realizar un proceso de identificacidn y andlisis de los involucrados que nos ayude
a identificar las relaciones que puedan aprovecharse, creando alianzas y acuerdos con la finalidad
de mitigar estos problemas y mejorar las probabilidades de éxito en la implantacién.

Finalmente, las Pymes enfrentan un problema que quizd sea uno de los mas significativos. La
carencia de personal especializado de planta para la solucién de los incidentes que surgen
diariamente y que generan tiempos no productivos. En este sentido la propuesta metodoldgica
busca dar a estas empresas la posibilidad de solucionar sus propios incidentes mediante la
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implantacién de una base de conocimientos que contenga la documentacidon necesaria para la
solucidn de los incidentes mas comunes en la implantacién de ciertas aplicaciones o tecnologias,
segun sea el caso. De esta manera creemos que las Pymes puedan introducirse en un proceso de
aprendizaje que les resulte beneficioso tanto a nivel empresa como individualmente.

Para poder dar un resultado mds objetivo en cuanto a la eficacia y eficiencia de la propuesta
metodolégica, consideramos necesario someterla a prueba mediante un estudio de caso aplicado
a una Pyme,

RECOMENDACIONES

Se recomienda evaluar esta propuesta metodoldgica mediante un estudio de caso en una Pyme
mexicana para analizar los resultados vy llegar a conclusiones respecto a la eficacia y eficiencia de
esta metodologia.

Consideramos que cada una de las fases de esta propuesta pueden ser mejoradas o actualizadas.
Sin embargo nos parece una alternativa que puede ser de utilidad para investigaciones futuras que
tengan la inquietud de desarrollar propuestas de metodologias de trabajo en el desarrollo de
proyectos por parte de departamentos especializados en Tl dentro de las organizaciones.
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GLOSARIO DE TERMINOS

Adware. Es cualquier programa que automaticamente se ejecuta, muestra o baja
publicidad web.

Benchmarking. Es un proceso sistematico y continuo para evaluar los productos, servicios
y procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas como representantes de
las mejores practicas, con el propdsito de realizar mejoras organizacionales.

Cadena de valor. Es un modelo tedrico que permite describir el desarrollo de las
actividades de una organizacién empresarial generando valor al cliente final.

Dato. Un atributo o una caracteristica de una entidad.

DOS (Denial of Sevice). Un ataque de denegacién de servicio, también llamado ataque, es
un ataque a un sistema de computadoras o red que causa que un servicio o recurso sea
inaccesible a los usuarios legitimos.

Eficiencia. Capacidad para lograr un fin empleando los mejores medios posibles.

Eficacia. Es |la capacidad de lograr un fin deseado o esperado.

Efectividad. Sindbnimo de eficacia cuando se define como: Capacidad de lograr el efecto
que se desea.

Hardware. Corresponde a todas las partes fisicas y tangibles de una computadora.
Malware. Es un software que tiene como objetivo infiltrarse en el sistema y/o dafiar la
computadora sin el conocimiento de su duefio.

Meétodo. Es una serie de pasos sucesivos que conducen a una meta.

Mision. Es el motivo, proposito, fin o razén de ser o existencia de una empresa.

Phising. Es un término informatico que denomina un tipo de delito encuadrado dentro del
ambito de las estafas cibernéticas.

RAM (Random Access Memory). La memoria de acceso aleatorio es la memoria desde
donde el procesador recibe las instrucciones y guarda los resultados.

Spyware. Es un programa, dentro de la categoria malware, que se instala furtivamente en
una computadora para recopilar informacién sobre las actividades realizadas en ella.
Suprasistema. Es aquel que comprende una jerarquia mayor a la de un sistema, enlazado
diferentes tipos de comunicacion interna y externa.

Subsistema. Es un sistema alterno que se desarrolla en segundo término tomando en
cuenta el intercambio cualquier forma o procedimiento.

Software. Es el conjunto de los programas de computo, intangibles.

Stakeholders. Se puede definir como cualquier persona o entidad que es afectada por las
actividades de una organizacion; por ejemplo, los trabajadores de esa organizacion, sus
accionistas, las asociaciones de vecinos, sindicatos, organizaciones civiles y
gubernamentales, etc.
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GLOSARIO DE TERMINOS

= Tarjeta madre. Es una tarjeta de circuito impreso a la que se conectan las demas partes
que conforman una computadora como el disco duro, la memoria RAM, las unidades de
DVD, etc.

= Tarjeta de red. Permite la comunicacién entre diferentes aparatos conectados entre si y
también permite compartir recursos entre dos o mas equipos.

=  Visidn. Es una exposicién clara que indica hacia dénde se dirige la empresa a largo plazo y
en que se deberia convertir.
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Apéndice A

La siguiente tabla recolecta informacion sobre la cantidad (por departamento o area) de equipo de
cOdmputo instalado en la organizacidn, asi como cuantos equipos actualmente estdn en
funcionando, cuantos no funcionan, cuantos estan en red y cuantos no.

1. Equipo de

Computo
Departamento o drea | EQuipos de escritorio | Equipos portatiles Activos Inactivos | EnRed | SinRed | Totalde
(1) 2 E) (@) (5) (6) (7) | equipos

(8)

Totales Totales Totales | Totales

Instrucciones de llenado

(1) Escriba el nombre del departamento o drea en donde se esté realizando el conteo.

(2) Todos los equipos de cdmputo fijos con monitor, teclado y mouse (no incluir servidores).
(3) Todos los equipos portatiles (notebooks y netbooks).

(4) El ndmero de equipos que funcionen.

(5) El nimero de equipo que no funcionen.

(6) El nimero de equipos que se encuentran conectados a internet o en red local.

(7) El nimero de equipos que no se encuentren conectados a internet o red local.

(8) Apunte el total de computadoras (Suma de los puntos 2 y 3; escritorio mas portatiles)
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APENDICE A

La siguiente tabla recolecta informacidn sobre las capacidades cualitativas del equipo de cémputo

instalado, en cuanto a su capacidad de procesamiento, memoria y almacenamiento (incluye el

equipo que no esté en funcionamiento).

P < P> P< P> Otro RAM < RAM HD < HD > Activo | Inactivo | SO (12)
Pentium D Pentium Athlon | AMD 64 (5) 512MB > 100GB | 100GB | (10) (112)
(1) Dual Core (3) (4) (6) 512M (8) (9)
(2) B(7)
Computadora
Computadora
Computadora
Computadora
Totales
(13)

P = Procesador

RAM =

Memoria de acceso aleatorio

HD = HardDisk (Disco duro)
MB = MegaBytes
GB = GigaBytes

Instrucciones de llenado

(1)

()
(3)
(4)

(5)
(6)
(7)
(8)
(9)

Marque con una X si el equipo tiene uno de los siguientes procesadores: Pentium, Pentium I, Pentium Ill, Centrino, Pentium
IV, Pentium M, Pentium D.

Marque con una X si el equipo tiene uno de los siguientes procesadores: Dual core, Core i3, Core i5, Core i7, Atom
Marque con una X si el equipo cuenta con uno de los siguientes procesadores: AMD K5, K6, Sempron, AMD Athlon
Marque con una X si el equipo cuenta con uno de los siguientes procesadores: AMD 64, Turion 64, Phenom, Athlon I,
Phenom II.

Especifique el procesador que se trata

Marque con una X si el equipo cuenta con memoria RAM de 32MB, 64MB, 128MB, 256MB, segtin sea el caso.

Marque con una X si el equipo cuenta con memoria RAM de 512 MB, 1GB, 2GB, 4GB

Marque con una X si el equipo cuenta disco duro (HardDisk) con capacidad menor que 100GB.

Marque con una X si el equipo cuenta con disco duro (HardDisk) de 100GB o mayor.

(10) Marque con una X si el equipo esta en funcionamiento.

(11) Marque con una X si el equipo no esta en funcionamiento.

(12) Indicar que sistema operativo tiene instalado en equipo (Windows, Linux, OSX, etc)
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(13) Apunte los totales verticales segun las caracteristicas. (por ejemplo: ¢ cuantos equipos con memoria RAM menor a 512MB?)

Las siguientes tablas (2,3 y 4) recolectan informacidn sobre la capacidad de impresidony
digitalizacion instalada en la organizacion.

Inyeccion de | Inyeccion
2.  Impreso- Depto. Marca Modelo Laser Laser tinta de tinta Otro Activo Inactivo En red
ras (1) Negro (2) color negro(4) color (5) (6) (7)
(3)
Impresora
Impresora
Impresora
Totales Totales Totales Totales Totales | Totales Totales Totales
3. Escaner Depto. Marca Modelo Activo Inactivo
(1)
Escaner
Escaner
Escaner
Totales Totales
4.  Multifun- Depto. Marca Modelo Activo Inactivo
cional (4) (1)
Multifuncional
Multifuncional
Multifuncional
Totales Totales

Instrucciones de llenado

(1)
(2)
(3)
(4)
(5)
(6)
(7)
(8)

Departamento o area a la que esta asignado el dispositivo.

Marque con una X si el equipo es laser monocromético (negro).

Marque con una X si el equipo es laser a color.

Marque con una X si el equipo usa cartuchos de tinta negra.

Marque con una X si el equipo usa cartuchos de diferentes colores de tinta.

Se refiere a impresoras de matriz de punto o algun otro tipo de dispositivo que haga impresiones (recibos, facturas, etc).

Marque con una X si la impresora esta conectada a la red.

Se refiere a equipos que sean impresora y escaner en el mismo dispositivo.
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La siguiente tabla recolecta informacién sobre los servidores que se tienen instalados para

determinado servicio(s)

5. Servidores Marca Modelo Sistema Total de
Operativo (1) equipos

Servidor de correo (2)

Servidor de archivos

(3)

Servidor de datos
/bases de datos (4)

Servidor web (5)

Servidor de dominio

(6)

Otro (7)

Un solo equipo con
varios servicios (8)

Servicios (9):

Instrucciones de llenado

(1)
()
(3)
(4)
(5)
(6)
(7)
(8)

Especificar el sistema operativo instalado en el servidor (Windows server, Linux, Solaris, etc)

Sl cuenta con servidor dedicado a administrar las cuentas de correo internas de la empresa.

Si cuenta con servidor de archivos dedicado a la gestion de la informacidn interna de la empresa.

Si cuenta con servidor dedicado a alojar bases de datos o sistemas de informacidn que utilice la empresa.
Si cuenta con servidor dedicado a alojar paginas web. O sistemas de informacién via web (apache, IIS, etc)
Si cuenta con un servidor dedicado a la autenticacion de usuarios y equipos de la empresa.

Cuenta con algun otro tipo de servidor especificar servicio en el espacio(9) (RADIUS, DNS, etc)

Si cuenta con un solo esquipo con varios servicios habilitados, especificar que servicios en el espacio(9)
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(9)

Apunte los servicios habilitados en su servidor para los puntos (7) y (8).

La siguientes tablas (6 y 7) recolecta informacion sobre el equipo de red y telefonia instalado.

¢Quién es el proveedor de servicios de internet y telefonia?

Aldmbrico, Inaldambrico o ambos

Caracteristicas del servicio

Numero de servicios de red (nodos) habilitados por drea o
departamento

Numero de servicios de telefonia habilitados

#de
6. Equipo Marca Modelo Switch (1) Hub (2) Ruteador Access Ruteador puertos
de red (3) point (4) Inaldmbrico | ethernet
(5) (6)
Dispositivo
Dispositivo
Dispositivo
Totales Totales Totales Totales Totales Totales
7. Equipo de Marca Modelo Voz por IP (8) Conmutador # de lineas (10)
telefonia (9)
Dispositivo
Dispositivo
Dispositivo
Totales Totales Totales

Instrucciones de llenado

(1)
()
(3)
(4)
(5)
(6)

(7)
(8)

Marque con una X si se trata de un Switch

Marque con una X si se trata de un Hub.

Marque con una X si se trata de un Ruteador.

Marque con una X si se trata de un Access point inaldmbrico (un solo puerto 141thernet).

Marque con una X si se trata de Ruteador inaldmbrico. (mds de un puerto 141thernet)

Indique el numero de puertos que tiene el dispositivo (no incluye puertos para la interconexion o cascadeo de estos
dispositivos)

Marque con una X si es un equipo de voz por IP.

Marque con una X si es un conmutador.
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(9) Indique el nimero de servicios de telefonia que el dispositivo puede otorgar.

La siguiente tabla recolecta informacién sobre la capacidad instalada en la organizacién en cuanto
a dispositivos de seguridad.

8.  Equipo seguridad Marca Modelo Firewall (1) Otro (2)
Dispositivo
Dispositivo
Dispositivo
Totales Totales

Instrucciones de llenado

(1) Marque con una X si se trata de un firewall
(2) Especifique el tipo de equipo
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Apéndice B

Para el andlisis de la informacién es util realizar un mapa de concepcién funcional como el

siguiente:
SUPRASISTEMA
&
<
& ;
() Subsistema
£
NI
oy

@)“@

SUB-SUBSISTEMAS

En donde para cada actividad o subactividad se preguntara lo siguiente:

e (quéinformacion se requiere?;
e (enqué forma?;

e (de qué fuente?;

e icon qué frecuencia?

El modelo conceptual resultante representara flujos de informacidn con estas caracteristicas.

143



Apéndice C

Las siguientes tablas recolectan informacion sobre las capacidades cualitativas de los recursos

humanos.
Nombre Pri Sec Prep Lic Mtr Doc Depto. o Puesto Funciones Usa Equipo Cual(es) son las
(1) (2) (3) (4) (5) (6) drea de cdmputo aplicaciones que
(7) mas utiliza (8)

Instrucciones de llenado

1
()
(3)
(4)
(5)
(6)
7
(8)

Marque con una X si el empleado cuenta con primaria.

Marque con una X si el empleado cuenta con secundaria.

Marque con una X si el empleado cuenta con preparatoria.

Marque con una X si el empleado cuenta con licenciatura.

Marque con una X si el empleado tiene maestria

Marque con una X si el empleado tiene doctorado.

Escriba si o no.

Si respondid si al punto (7) escriba cudl o cuales son las aplicaciones (software) que mas utiliza el empleado

Nombre

Procesador Hoja Correo Internet | Sistemas de Uso de Impresion | Escaneo | Otro (9)
de texto de electrénico (4) informacion dispositivos de (7) (8)
(1) célculo (3) (5) almacenamiento
(2) (6)

Instrucciones de llenado

1
(2)

3)
(4)
(5)
(6)
7

(8)
(9

Marque con una X si el usuario ha utilizado un procesador de texto para crear documentos oficiales.

Marque con una X si el usuario ha utilizado alguna hoja de calculo para realizar operaciones, elaborar estadisticas,
graficas.

Marque con una X si el usuario manda o recibe informacién a través del correo electrénico.

Marque con una X si el usuario navega en internet.

Marque con una X si el usuario ha utilizado algun tipo de sistema para introducir, modificar, o revisar informacién
(incluye sistemas por internet).

Marque con una X si el usuario usa algun tipo de dispositivo de almacenamiento (memoria usb, cd, dvd disket) para
guardar, modifica o elimina informacién algun tipo de dispositivo de almacenamiento.

Marque con una X si el usuario sabe mandar a imprimir o sabe configurar desde su equipo la impresion de sus
documentos,

Marque con una X si el usuario sabe digitalizar un documento o imagen

Indique si utiliza otro tipo de software especializado, cual es y para qué lo utiliza.
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Apéndice D

Las siguientes tablas recolectan informacidn sobre las aplicaciones de cdmputo que se ejecutan en
la empresa.

¢La empresa cuenta con pagina web?

¢Qué caracteristicas tiene la pagina? (es Unicamente informativa
o se hace negocio con clientes y proveedores mediante esta)

éSe cuenta con sistemas de informacién para la gestion de la
empresa?

(Departamento o Nombre (1) Version (2) Con licencia (3) Sin licencia (4) Uso (5)
area)

Aplicacion

Aplicacion

Aplicacion

Sistema de
Informacion

Sistema de
Informacion

Instrucciones de llenado
(Departamento o area): Indique el nombre del departamento o area en cuestion.

(1) Escriba el nombre de la aplicacién (software ) que utiliza en el departamento para realizar sus procesos; por ejemplo: office
adobe acrobat, autocad, etc.

(2) Escriba la version de la aplicacion; por ejemplo; 2007, v.9, etc.

(3) Marque conuna X si cuenta con licencia ( si es software libre; por ejemplo: open office, adobe reader ,etc. se marca
también)

(4) Marque con una X si no cuenta con licencia (software pirata)

(5) Describa brevemente para que usa la aplicacion.
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