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Planificacion de tecnologia de informacién

1.- Proposito de la planificacion de Tl

La adopcion de tecnologia de informacion no es un fin por si mismo,
sino que es un elemento facilitador, un medio para lograr otros fines,
como es apoyar el cumplimiento de los objetivos estratégicos del
negocio. Por tal razon, la realizacion de un ejercicio de planificacion de
tecnologia informatica no tendria ningln sentido si no se realiza bajo la
perspectiva de las estrategias del negocio, buscando integrar los cinco
elementos que conforman su funcionamiento: procesos, informacion,
organizacion, recursos humanos y tecnologia.

Dentro de este orden de ideas, podemos afirmar que los propdsitos de
la planificacién de tecnologia de informacion son:

1.

Establecer la forma en que la tecnologia de informacion
deberd contribuir a la materializacién de la visién y al
cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Vincular el desarrollo de los servicios de tecnologia de
informacion con los objetivos estratégicos y la direccion del
negocio.
Definir de qué manera, con el apoyo de la tecnologia
informatica, la empresa puede hacer mas eficientes sus
procesos.

Cuantificar la inversibn necesaria para crear una
infraestructura de tecnologia de informacion que apoye
eficazmente la ejecucion de las operaciones del negocio y el
logro de sus objetivos estratégicos.

Reducir el tiempo y los costos necesarios para incorporar
nuevos servicios y sistemas de apoyo a las operaciones del
negocio o para ajustarlos a los cambios que la evolucién del
negocio vaya requiriendo.
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2.- Alcance del plan de TI - punto de vista del negocio

Tal como arriba indicAramos, la adopcion de tecnologia de
informacion no es un fin por si mismo, sino que es un elemento de apoyo
al negocio, en la materializacion y cumplimiento de sus objetivos
estratégicos. Deciamos también que la realizacién de un ejercicio de
planificacion de tecnologia informaética se realiza bajo la perspectiva de
las estrategias del negocio, buscando integrar los cinco elementos que
conforman el funcionamiento del negocio: procesos, informacion,
organizacion, recursos humanos y tecnologia.

Una planificacion de tecnologia informatica puede implicar mucho
mas que una simple definicion de requerimientos de sistemas y una
redefinicion de las estructuras organizativas para obtener el méaximo de la
nueva infraestructura tecnolégica. Dependiendo de la empresa, el plan de
sistemas puede ir mas alld de la simplificacion o reingenieria, pues el
ajuste de la organizacion a nuevas formas de operar puede requerir, no
s6lo una nueva estructura organizativa, sino también la modificacion de
las oficinas, la reestructuracién de grupos de trabajo y la adopcién de
nuevas formas de atender a los clientes y proveedores.

En forma andloga, dado que el espacio de reflexion que abre la
planificacion de sistemas incluye una revision al funcionamiento del
negocio, aparecen oportunidades para focalizar las tareas de disefio de la
nueva organizacion en la calidad del servicio, en la eficiencia operativa y
en su integracion a las nuevas capacidades tecnoldgicas.

ORGANIZACION

/ (estructura, cultura)

ESTRATEGIA . TECNOLOGIA F,’Rt_OCESOS
DEL NEGOGIO I INFORMATICA (practicas, normas,
procedimientos)

(competencias,
experiencia)

GENTE I

Como consecuencia de una planificacion de sistemas, los empleados,
ejecutivos, clientes y proveedores deberan adaptarse a nuevas formas de
operar, por lo que, junto con la nueva organizacion, sera necesario
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desarrollar las capacidades necesarias para utilizar en forma
autosuficiente las nuevas facilidades tecnoldgicas.

Resumiendo, podemos sefialar que si bien la direccion tecnoldgica
marca muchos aspectos de la forma que adoptaran los elementos
organizacion, procesos y recursos humanos, al concebir un plan de
tecnologia de informacion es fundamental que se ponga en perspectiva
gue, tanto dichos elementos, como el aspecto tecnoldgico deben ser
disefiados en forma integrada y en perfecta alineacién con las estrategias
del negocio, con el fin de darle viabilidad a la estrategia y asegurar el
logro de los objetivos estratégicos.

3.- Alcance del plan de TI - punto de vista de sistemas

Es frecuente ver organizaciones que no estan satisfechas con el apoyo
gue reciben de la tecnologia informatica; en muchas de ellas, se sefiala
gue sus sistemas de informacion estan mal definidos y no satisfacen los
requerimientos funcionales. A titulo de ejemplo, vale la pena citar los
resultados de una encuesta realizada por el Standish Group, publicada en
el periddico Computerworld; sefialando que el 73 % de los proyectos de
tecnologia informatica desarrollados por las corporaciones americanas
durante 1996 fueron cancelados o, si se concluyeron, ello ocurrié con
retraso y con un costo muy superior al presupuestado originalmente. Esa
misma encuesta sefialaba también que el costo de estos fracasos superaba
los 145 millardos de ddlares.

Una de las causas mas importantes de estas situaciones - sistemas mal
definidos, mal concebidos, inadecuados y de baja calidad - es la
complejidad misma de los sistemas, pues normalmente, cuando se
emprenden proyectos de desarrollo con alcances demasiado ambiciosos,
estos resultan en fracasos o en éxitos muy modestos.

En cierta forma, es 16gico que asi sea, pues mientras mayor sea el
alcance del sistema que se desea desarrollar, la complejidad del problema
a resolver se hace mayor, por lo que también se hace mayor la dificultad
para que el disefiador entienda el negocio y sus requerimientos,
aumentando la posibilidad de disefilar y desarrollar una solucion
inadecuada o equivocada.

Adicionalmente, el desarrollo de un “gran sistema” requiere de la
participacion de un grupo numeroso de programadores y analistas, por lo
gue la gerencia del proyecto tiene que concentrarse mas en la
coordinacién y control de ese contingente de técnicos, que en la
definicion de los requerimientos del negocio y su atencién adecuada.
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En nuestros dias, el Gerente de Tecnologia Informatica se encuentra
arrinconado entre la espada y la pared. Por un lado, la tecnologia de
informacion ofrece un "paraiso” de sistemas integrales, lo cual lo pone en
el camino de iniciar proyectos de desarrollo de sistemas con alcances
muy ambiciosos y extremadamente complejos. Por el otro, los grupos de
trabajo numerosos, necesarios para poder desarrollar esos ambiciosos
proyectos, son muy poco productivos.

Las metodologias de desarrollo de sistemas disponibles hoy dia, sin
ninguna duda, ayudan a poner en perspectiva los requerimientos
funcionales y a definir proyectos con alcances manejables, lo cual
permite desarrollar una arquitectura integrada de sistemas. Sin embargo,
también es muy cierto que la mera aplicacion de las metodologias no
garantiza un manejo exitoso de la complejidad. Es necesario que los
proyectos sean de un tamafio lo suficientemente pequefio para que no se
caiga en una "trampa de papel"”; la llamamos asi porque es muy comun
observar proyectos con alcances muy ambiciosos que, mas que a
desarrollar sistemas, pareciesen destinados a producir largas piezas de
documentacion que nunca terminan de concretarse en hechos.

Paradojicamente, la calidad de los sistemas también esta dada por la
capacidad que éstos tengan para atender y automatizar las necesidades de
toda una funcién o area del negocio. Los sistemas de informacién no
pueden estar parcelados, pues las empresas, dada la dinamica vy
sofisticacion de los negocios modernos, necesitan sistemas que ofrezcan
soluciones integrales, y un sistema integrado no es la simple suma de
aplicaciones parceladas, sino que es la combinacion e interrelacion de
varias aplicaciones bajo wuna arquitectura comin de datos y
procedimientos.

Asi pues, el gran reto del ingeniero de sistemas es construir sistemas
integrados, componiendo o agrupando proyectos de dimensiones
"manejables” bajo una arquitectura Unica. No existe, hasta hoy, otra arma
para enfrentar ese reto de calidad y productividad que la planificacion de
tecnologia de informacién.

En el pasado, las técnicas de planificacion de sistemas eran patrimonio
casi exclusivo de las grandes empresas que disponian de los recursos
necesarios para realizar ejercicios de planificacion estratégica, como los
descritos por IBM en las publicaciones y cursos de Business Systems
Planning o por James Martin en su libro Strategic Data-Planning
Methodologies.

348



Planificacion de tecnologia de informacion

Dado que aquellos estudios estratégicos normalmente resultaban
gjercicios largos y costosos, desde hace algunos afios, muchas empresas
han venido a realizando lo que se denomina "Business Area Analysis" o
estudio de un &rea del negocio, que son ejercicios de planificacion
realizados para un pequefio segmento de la empresa. Estos ejercicios
tienen como objetivo definir la arquitectura de sistemas requerida por ese
segmento del negocio estudiado.

Planificar para cada funcion permitird comenzar con aquellas
divisiones de mayor impacto para el negocio o que demuestren mayor
entusiasmo y receptividad, lo cual, a la larga, permitird refinar los
procedimientos y motivar a la gerencia de las restantes areas o divisiones.

4.- ¢Qué incluye un plan de tecnologia de informacién?

Un Plan de tecnologia de informacién, normalmente, incluye:

* Los sistemas que deberan ser desarrollados para el area del
negocio objeto de estudio, sus bases de datos y la informacion
que intercambiaran o compartiran.

* La descripcion de cada sistema y cada aplicacion, incluyendo
sus objetivos funcionales y lineamientos de disefio (orientado a
la web, computacion movil, interactiva, por lotes, etc.).

* La red de procesamiento, el hardware y el software que seran
utilizados para el funcionamiento de los sistemas requeridos
por el area del negocio estudiada.

* La definicién de los lineamientos de desarrollo para cada
sistema: adquisicion de paquetes, nuevo desarrollo o
redesarrollo.

* Un andlisis FODA o un resumen de los problemas que
actualmente confronta el area funcional y de las oportunidades
de mejora que se desean hacer efectivas a través de cada
sistema.

* Un analisis de los objetivos y factores claves de éxito del area
en estudio.

* Un andlisis de los beneficios que se espera derivar de los
sistemas que conforman la arquitectura.

El Plan de tecnologia de informacion, a su vez, constituira uno de los
factores de éxito para un departamento de informatica, pues constituye la
guia para:
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ANALISIS DELOS DATOS PROCESOS
PROCESOS YDATOS QUE QUE
DE UN AREA DEL NEGOCIO
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Emprender los proyectos realmente requeridos por el negocio,
de acuerdo con sus prioridades.

Reclutar y desarrollar el personal necesario
Adaquirir e instalar el hardware y software requerido

El Plan de tecnologia de informacidn, una vez aprobado, pasa a ser la
guia fundamental para construir y desarrollar un ambiente de alta calidad
y productividad, pues:

La arquitectura de sistemas sobre la cual descansa el plan para
una determinada area del negocio, define la forma cdmo cada
aplicacion que se desarrolle pasara a ser una "pieza del
negocio”, destinada a dar soporte a las operaciones y los
objetivos estratégicos del area del negocio y, por ende, de la
empresa.

Una definicion precisa de los beneficios, alcances y objetivos
de cada sistema, permitira crear las soluciones de sistema que
el area del negocio realmente necesita.

Los sistemas desarrollados se ajustaran a las estrategias
definidas por la gerencia.

Cada proyecto se llevara a cabo dentro de la jerarquia de
prioridades fijadas por la gerencia funcional.

El disefio de cada aplicacion incluird las consideraciones
necesarias para interrelacionarla con otros sistemas, por lo que
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podra llevarse a la practica el uso de la informacién como un
recurso corporativo.

5.- El plan de cambios

La adopciodn de nueva tecnologia informatica, por si sola, no generara
cambios estructurales de fondo en una empresa, tampoco mejorard su
eficiencia operacional. Un plan de tecnologia que no esté acompafiado
con un plan de los cambios que se desean realizar con la insercion de la
tecnologia, podria quedar carente del “piso” que lo justifique o, peor aun,
podria pasar a ser uno mas de la larga lista de proyectos que nunca han
Ilegado a satisfacer las expectativas de sus usuarios.

Con la intencién de reforzar estas ideas, a continuacién queremos
comentar las reflexiones que nos deja el libro La Paradoja de la
Informacidn -The Information Paradox - John Thorp & DMR’s Center
for Strategic Leadership - McGraw Hill - 1998-.

5.1.- Etapas de la Tl dentro de las empresas

Al inicio del primer capitulo, los autores citan al premio Nobel de
Economia, Dr. Robert Solow, quien afirma que “Usted puede encontrar
computadores en todas partes, menos en las estadisticas de
productividad”.

Esta afirmacion del Dr. Solow, que obviamente contradice la creencia
general de que el uso de la informatica puede mejorar la productividad de
las empresas, la analizan y explican los autores sobre la base de un
modelo que describe la forma cémo evoluciona la Tecnologia de
Informacién dentro de una organizacion.

El modelo sefiala que la aplicacion de la tecnologia de la informacion
dentro de las empresas, cubre tres grandes etapas:
* Automatizacion del trabajo
* Gerencia de la informacion
* Transformacion del negocio
A medida que una empresa evoluciona desde la automatizacién del
trabajo, pasando por la etapa de gerencia de informacién, hacia la etapa
de transformacion del negocio, la importancia estratégica de la
organizacion de Tl aumenta, asi como también aumentan los esfuerzos
que la empresa debera hacer para incorporar cambios en su organizacion,
para poder hacer efectivos los beneficios de la tecnologia.

En efecto, mas alla del cambio tecnoldgico, a medida que se avanza en
cada una de estas etapas, para que la empresa pueda derivar los beneficios
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de la tecnologia, debera incorporar un gran nimero de cambios dentro los

elementos del

negocio,

organizacional y su cultura.

tales como sus procesos,

su estructura

ETAPA IMPACTO BENEFICIOS EJEMPLOS
Cumplimiento del trabajo Sistemas de
Automatizacion — : Eficiencia Némina, Cuentas
del Trabajo Realizacion de las mismas Operativa por Pagar,
tareas en forma mas Facturacion.
eficiente
.. . Sistemas de
Reestructuracion del trabajo Informacion de
Gerenciade la Efectividad tactica ) -
informacion P operativa Ll el D
Realizacion de las tareasen | ¥ OP de Informacion
forma diferente Ejecutiva
Redefiniendo el negocio
5 Efectividad Sistemas de
Transformacién . . . Inventario JIT,
. Realizando tareas diferentes | estratégicay .
del negocio o : Comercio
posicionamiento Electronico
Cambio en las reglas del
negociofindustria
Evolucion de la Tl en las empresas
5.1.1.- Etapa de automatizacion del trabajo

La primera forma en que las empresas utilizan la tecnologia de
informacidn gira alrededor de la automatizacion de trabajos manuales,
tales como el procesamiento de néminas de pago, el procesamiento de la
contabilidad, la elaboracién de facturas, etc.

Si bien estas aplicaciones son necesarias para el funcionamiento de la
empresa, ya que, por ejemplo, las fallas en el pago puntual y exacto de los
empleados o en la publicacion de los estados financieros pueden tener
serias consecuencias, no cabe duda que ninguno de estos sistemas brinda
ventajas estratégicas.

Los beneficios de estas aplicaciones estan dados por la eficiencia
operacional. Tras su implantacién, solo se percibe un pequefio cambio en
el trabajo de las personas y, practicamente ninguno, en los procesos del
negocio. El cambio en la naturaleza del trabajo no es significativo y los
requerimientos de aprendizaje para el personal son relativamente
pequefios.
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Los cambios generados por la adopcién de estos sistemas quedan
circunscritos a un area o a un pequefio nimero de areas funcionales. En el
caso de una némina, por ejemplo, fuera del departamento de némina, no
se perciben mayores cambios.

5.1.2.- Etapa de gerencia de la informacién

La automatizacion de las aplicaciones va creando informacion, como
subproducto del trabajo automatizado. En los afios iniciales de la etapa de
la automatizacion del trabajo, por lo general, no se hace ningln uso de
esta informacion; sin embargo, a medida que la empresa avanza hacia la
etapa de gerencia de informacion, comienzan a reconocerse las
oportunidades para interpretarla y utilizarla en provecho de la
organizacion.

La instalacion de estaciones de trabajo y redes informaticas, permite
extender el uso de la tecnologia, por lo que la informacién comienza a ser
utilizada para dar soporte al proceso de toma de decisiones.

En esta etapa, se observa la introduccion de sistemas avanzados, como
los sistemas de entrada de 6rdenes, sistemas de informacidon de clientes y
los Ilamados sistemas de informacion para ejecutivos.

A medida que esta etapa avanza, los beneficios de la tecnologia
provienen de la forma como los trabajadores van enriqueciendo sus
procesos, analizando y utilizando la informacion que han ido creando los
sistemas operacionales. En el caso del proceso de ordenes, por ejemplo,
los anélisis estadisticos de las ventas realizadas permiten planificar mejor
los niveles de inventario. En el caso de los sistemas de informacion de
clientes, la informacién permite disefiar campafias de mercadeo, definir
planes ajustados a las necesidades de los clientes y determinar objetivos
para nuevos servicios. En forma analoga, la automatizaciéon de la
informacién también brinda oportunidades para disefiar nuevos
productos, como ocurre con la multitud de fondos mutuales que ofrece la
industria financiera y los numerosos planes de descuentos que las
empresas ofrecen a sus clientes especiales.

En esta etapa, para derivar los beneficios de la tecnologia, no solo se
incorpora una aplicacion, sino que también debe cambiarse la naturaleza
del trabajo y, en cierto grado, deben reestructurarse los procesos del
negocio, para integrarlos en una mejor forma, modificando o eliminando
las fronteras entre diferentes areas funcionales. El aprendizaje requerido
por parte de los usuarios es significativo, pues, ademas de las
competencias necesarias para ejecutar las operaciones, se requieren
competencias de analisis, proyeccion e interpretacion de la informacion.
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5.1.3.- Etapa de transformacion negocio

Las aplicaciones correspondientes a la etapa de gerencia de
informaciéon permiten a las organizaciones repensar y redisefiar los
procesos del negocio y la forma de llevar adelante las operaciones.

A medida que se distribuye mas y mas poder de computacion y a
medida que las capacidades de comunicacién van permitiendo el proceso
en tiempo real, se van eliminando las restricciones de tiempo y espacio v,
en muchos casos, se va redefiniendo la naturaleza misma de los negocios.
Los beneficios que puede aportar la tecnologia van mas alld de la
efectividad operacional; se derivan de la efectividad estratégica y el
posicionamiento del negocio en su mercado.

Las aplicaciones de la etapa de transformacion del negocio - como el
inventario justo a tiempo y el comercio electrénico - permiten que las
organizaciones redisefien no sélo cémo se ejecutan las operaciones, sino
también la forma como intervienen en su mercado. Por ejemplo:

= Los inventarios justo a tiempo modifican totalmente la
cadena de valor y de suministros de una empresa y las
relaciones con sus proveedores.

= El uso de Internet y la banca virtual redefinen, dentro de
la industria financiera, el rol de sus agencias,
simplificando, para sus clientes, el acceso a los
productos y servicios financieros.

= Las aerolineas ofrecen acceso directo a sus clientes,
redefiniendo las funciones de las agencias de viajes.

=  Empresas como Amazon.com han redefinido el negocio
de distribucidn de libros.

Todas las aplicaciones de esta etapa tienen un impacto estratégico
significativo. Sin embargo, debe mantenerse en mente que si bien la
tecnologia permite que las empresas obtengan beneficios de esta indole,
para lograrlo, deberan incorporar cambios que van mucho mas alla de la
escena de TI.

Los cambios requeridos, van desde la mision y la naturaleza misma
del negocio, hasta la redefinicion de las fronteras tradicionales de su
industria y, en muchos casos, al replanteo de las reglas basicas de dicha
industria.

El potencial para el uso de aplicaciones de transformacion del negocio
es de enormes proporciones, pero su utilizacion representa todo un reto
para las organizaciones. Si bien la automatizacion de una némina era

354



Planificacion de tecnologia de informacion

fundamentalmente un problema de ingenieria, crear un banco virtual es
primariamente un problema de estrategia de negocios.

Las oportunidades que ofrecen las aplicaciones de esta etapa no son
tan simples de enfrentar como los tecnélogos afirman, pues requieren
redisefios y cambios de orden estratégico.

5.1.4.- Conclusiones

En primer lugar, los autores observan que, si bien en los Gltimos 30
afios la tecnologia informatica ha evolucionado significativamente, el
enfoque gerencial en muchas empresas no ha variado; esto es, muchos
gjecutivos esperan que una inversion en tecnologia produzca cambios por
si sola, cuando la realidad es otra, ya que las inversiones en tecnologia
Unicamente constituyen una de las palancas para lograr los cambios, que
en definitiva son los que pueden afectar los indices de productividad.

Sélo en la etapa inicial de la insercion de tecnologia informatica, que
los autores denominan etapa de automatizacion del trabajo, puede
percibirse una correspondencia entre las mejoras tecnolégicas y la
eficiencia operativa. Sin embargo, los beneficios tacticos y estratégicos
que se derivan de la evolucion a las siguientes etapas (Gerencia de la
informacién y Transformacion del negocio), requieren de cambios en la
estructuracion del trabajo, en la forma de realizar las tareas, en la
redefinicion de algunas areas del negocio y en la introduccién de nuevas
o diferentes tareas.

6.- ¢Qué es un plan de tecnologia de informacién?

Con todo lo arriba expuesto, podemos afirmar que un plan de
tecnologia de informacién, mas que un plan de adquisicién de sistemas y
elementos tecnoldgicos, debe ser el plan de los cambios que el negocio
debe realizar en su estructura funcional (funcionamiento, organizacion y
recursos humanos), para apoyar el logro de sus objetivos estratégicos y
fortalecer su eficiencia operativa, apalancando dichos cambios en el uso
de la tecnologia informaética.

Siendo esto asi, el desarrollo de un plan de tecnologia informética
debe ser un espacio de reflexion que, bajo la guia de los lineamientos
estratégicos del negocio, redisefie los elementos que conforman el
funcionamiento de la empresa - procesos, organizacién y recursos
humanos - y disefie la infraestructura de tecnologia y sistemas necesaria
para convertir en realidad esa nueva forma de funcionar que, en Gltima
instancia, sera la que permita alcanzar los objetivos estratégicos.
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El desarrollo de un Plan de Tecnologia Informatica es un espacio de
reflexién en el que, bajo la guia de log lineamientos estratégicos del
negocio, se redisefian los elementos que conforman el funcionamiento de
la empresa - procesos, organmizacién y recursos humanos - y se disefia la
infraestructura de tecnologia v sistemas, necesaria para convertir en
realidad esa nueva forma de funcionar que, en tltima instancia, sera la
que permita alcanzar los objetivos estratégicos.

7.- Barreras para la planificacion de Tl

Mas alla de las dificultades técnicas y metodoldgicas, el Planificador
de Tecnologia de Informacion deberd vencer barreras y problemas de
indole cultural y gerencial, como son:

1. Falta de conocimiento sobre Tl

Es normal que no exista, en el nivel de la alta gerencia,
conocimiento sobre las facilidades y potencialidad de la
Tecnologia de Informacion. Esta falta de informacion es uno
de los factores que contribuye mas a que exista este tipo de
barrera, por lo que serd importante que la Gerencia de TI
continuamente busque oportunidades para informar a su
linea ejecutiva sobre las facilidades que ofrece la tecnologia
y las ventajas que podrian implicar para la empresa.

2. Baja credibilidad del departamento de TI

Es también, muy comuin, que exista una baja credibilidad,
por parte de la alta gerencia, en la capacidad del
departamento de TI para producir resultados. Normalmente,
esa baja credibilidad proviene de una falta de informacidn,
por lo que la Gerencia de TI debe fortalecer sus mecanismos
comunicacion con el nivel ejecutivo.

3. Vision del proceso de planificacion de Tl

La Planificacién de TI es un asunto estratégico, sin embargo,
muchas empresas no lo comprenden asi; muchos ejecutivos
tienen una visiébn muy limitada de lo que representa la
planificacion de TI, piensan que las ‘"estrategias
tecnologicas” se limitan decidir si los sistemas que creen
necesitar deben comprarse o si se deben desarrollar con
recursos propios.
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Falta de conocimiento sobre el proceso de planificacion de
TI

El staff gerencial de un area funcional, normalmente no tiene
conocimiento sobre el proceso de Planificacién de
Tecnologia de Informacion y el papel que cada uno de sus
integrantes debe jugar, como participante activo en dicho
proceso. Por tal motivo, ser& muy importante planificar y
ejecutar cuidadosamente la etapa inicial del proceso de
planificacion, en la cual se busca informar a la alta gerencia
acerca de los pasos que deberan cumplirse y del papel que
dicha gerencia debera asumir.

Vision estratégica.

Existe siempre la tendencia a buscar soluciones de corto
plazo, bien sea por la naturaleza y urgencia de los problemas
a ser resueltos, o bien porque es mas simple trabajar con los
elementos que ya son conocidos o que resultan mas
familiares. Existe, también, una presion permanente, por
parte de la gerencia funcional, exigiendo soluciones rapidas.
Todos estos factores se confabulan en contra de la bdsqueda
de las mejores alternativas. En todo momento, sera
importante mantener presente que una vision de corto plazo
puede representar la pérdida de oportunidades para el
negocio o de oportunidades para introducir cambios que
puedan mejorar la eficiencia del area funcional estudiada.

Creacion de un Comité de Sistemas

El éxito de la planificacion de sistemas dependera en gran
parte de la creacion de un Comité de Sistemas, integrado por
el staff ejecutivo del area y de TI, que supervise en forma
permanente todo el proceso de planificacion de Tl y la
posterior ejecucion de los planes.

Estructuracién de equipos de trabajo

El desarrollo de un plan de TI requiere de un equipo
multidisciplinario conformado por especialistas del area
funcional, de sistemas, de tecnologia informatica y de
recursos humanos; cada miembro de los equipos de trabajo
debe poseer experiencias significativas y las competencias
necesarias para cumplir el rol que se le asigne en el
desarrollo de un Plan de TI.
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La Unica clave para eliminar o minimizar todas las barreras sefialadas
es el compromiso de la gerencia funcional con la realizacién del ejercicio
de planificacion y en su posterior implementacion. Este compromiso
significa, en términos précticos, participar activamente en la definicion de
sus requerimientos, transmitir a los equipos de trabajo los lineamientos
estratégicos que deben regir el ejercicio de planificacion de T, establecer
prioridades, verificar que, en efecto, las soluciones que se disefien y
propongan estén perfectamente alineados con los objetivos del negocio,
participar activamente en la elaboracién y discusion de planes, asignar los
recursos necesarios para su ejecucion y controlar que la implantacion y
utilizacion de los sistemas se cumpla de acuerdo a lo planeado.

El libro “Third Generation R & D: Managing the Link to Corporate
Strategy” publicado en 1991, por los consultores de la empresa Arthur D.
Little, Philip A. Roussel, Kamal N. Saad y Tamara J. Erickson, sefiala:

“En las empresas de la Primera Generacidn, las decisiones sobre los
proyectos tecnoldgicos las toman los investigadores sin consultar a los
gerentes del negocio y simplemente esperan a que sus ideas -y sus
resultados- tengan algun dia alguna aplicacion. Los proyectos de
Investigacion y Desarrollo de las empresas de la 2a. Generacion también
los definen los investigadores pero con base en las demandas que los
gerentes les plantean, de modo que se constituyen en "proveedores” de
soluciones tecnoldgicas para sus "clientes".

En las empresas de la Tercera Generacion, los proyectos se definen
entre ambos, los investigadores y los gerentes, tomando en cuenta no sélo
las necesidades inmediatas de los negocios, sino también las ventajas que
pueden crearse en los negocios a partir de las tecnologias que se puedan
mejorar o desarrollar.”

Si no existe una participacion activa de la gerencia, el plan de
tecnologia de informacién resultante sera de poco valor, los proyectos
padecerdn de una constante falta de apoyo por parte del usuario y
careceran de la indispensable orientacion hacia la solucién de problemas
del negocio.

Para que la estrategia de tecnologia de informacion realmente rinda
dividendos al negocio, no puede ser desarrollada Unicamente por el
personal técnico, ni se puede hacer como si se tratara de un juego de
ping-pong entre la Gerencia de Informatica y sus "clientes", sino todos
juntos, gerentes y técnicos, desde el principio del ejercicio de
planificacion.
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8.- ¢Como se desarrolla un plan de TI?

Un plan de tecnologia de informacion se desarrolla en varias etapas:

I Preparacion

Il Estudio de la Sitnacion Actual

IRT

III. Definicion del Nuevo Modelo

4

IV. Desarrollo Organizacional

PLANIFICACION DE
TECNOLOGIA INFORMATICA

V. Definicion de la Plataforma Tecnolégica

VI Estructuracion de Planes

RVAVA

Etapa de preparacion

Etapa de estudio de la situacion actual

Etapa de definicién del nuevo modelo

Etapa de desarrollo organizacional

Etapa de definicidn de la plataforma tecnol6gica
Etapa de estructuracion de planes

o ok wbdE
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8.1.- Etapa de preparacion

1. Preparacion

L2 - Sumarizar la Situacion Actual de los Sistemas
I3 - Realizar una Encuesta de Servicio
L4 - Preparar la Presentacion Inicial a la Gerencia ?

L1 - Desarrollar el Plan Preliminar del Proyecto E

L5 - Realizar la Presentacion a la Gerencia Funcional

V. DJesdarrolio Urganildaciondl

PLANIFICACION DE
TECNOLOGIA INFORMATICA

V. Definicion de la Plataforma Tecnologica @

VI Estructuracion de Planes I

En la Etapa de Preparacion, se organizan los equipos de trabajo y
cronogramas para el proyecto y, principalmente, se establecen los
acuerdos con el area funcional, a los fines de que queden claros los
propositos del proyecto y las responsabilidades que cada grupo debe
atender.

La actividad clave en esta etapa es la sesion de trabajo con la gerencia
funcional y todo su staff (Sesiones de Fijacion de Objetivos - Ver
capitulo de Conceptos / Herramientas / Técnicas), en la que se discute en
detalle la situacion actual de los sistemas y los servicios de informatica,
sus problemas y posibilidades de solucion. También, en esta sesién de
trabajo, de uno o dos dias de duracion, la gerencia de informatica
explicard los beneficios que puede derivar el desarrollo de un plan de
tecnologia de informacion y la forma en que este tipo de ejercicio puede
cumplirse.
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8.2.- Etapa de estudio de la situacion actual

I. Preparacion

Il Estudio de la Sifuacion Actual

II 1 - Preparar el Plan para el Estudio del Area

I 2 - Ajustar el Plan para el proyecto

1.3 - Realizar el Estudio del Area Funcional

1. 4 - Elaborar Modelos Conceptuales de Procesos y Datos
1L 5 - Estructurar el Informe de la Situacion Actual

| V. LJefinicion ae id Flardayormid I ecrotogicd

T AT A TATE N DMATICA

PLANIFICACION DE

TEC

VI Estructuracion de Planes

RIRIRIRIRT

En la Etapa de Estudio de la Situacion Actual se desarrolla un
diagnostico de la situacién actual. Con ese fin, se analizard el
funcionamiento del &rea funcional y se identificardn cuatro elementos
fundamentales: procesos que ejecuta el area, informacion, problemas y
oportunidades de mejora.

Para llevar a cabo el estudio del area funcional, se realizaran
entrevistas y sesiones o talleres de trabajo tipo JAD (ver capitulo de
Conceptos / Herramientas / Técnicas), en las cuales se levantara el
modelo de funcionamiento actual. A medida que se vayan realizando
entrevistas y sesiones, se prepararan los modelos y se anotaran los
problemas y sugerencias que los participantes en esos eventos vayan
planteando, con el fin de irlos integrando en un inventario de problemas y
oportunidades de mejora.

El conjunto de modelos y anotaciones se integraran en un modelo de
funcionamiento del sistema actual y en un informe de problemas y
oportunidades de mejora.

Con hase en el modelo de funcionamiento actual del area funcional, se
elaboraran los modelos de procesos y de datos, de tal manera que, al
finalizar esta etapa se habra integrado un diagnostico de la situacion
actual, en términos de procesos, informacion, problemas vy
oportunidades.
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8.3.- Etapa de Definicion del nuevo modelo de funcionamiento

I Preparacion

Il Estudio de la Situacion Actual

HT. Definicion del Nuevo Modelo

[ i1 - Requerimientos Preliminares de Sistemas

II1 2 - Preparar Reunion para Obtener Lineamientos
I 3 - Obtener los Lineamientos de fa Gerencia

I 4 - Diseniar el Nuevo Modelo de Funcionamiento
1 His- Completar los Requerimientos de Sistemas

V1. ESIFHCIHTACION de Flanes

1 of

PLANIFICACION DE
TECNOLOGIA INFORMATICA

RRIRIRIRT

En la Etapa de Etapa de Definicion del Nuevo Modelo de
Funcionamiento o de Definicion de Requerimientos, se identificaran los
sistemas y las aplicaciones requeridos por el area funcional, de acuerdo
con los procesos y la informacion que componen los modelos de procesos
y datos, previamente elaborados. Esta definicion se hace en términos muy
generales y, a continuacion, para asegurar que este conjunto de sistemas
se ajuste a los objetivos de la empresa, se cumpliran sesiones de trabajo,
en las que la gerencia expondra cudles son sus prioridades, como
visualiza el futuro de la empresa y de qué forma desea utilizar el
potencial de la tecnologia para hacer mas eficiente sus operaciones.

En la realizacién de esta Ultima tarea, el departamento de informatica
tiene como responsabilidad primordial estimular a la gerencia funcional,
presentandole ejemplos y experiencias de otras empresas, asi como
también ofreciendo sugerencias y proponiendo nuevas ideas.

Tomando como materia prima los lineamientos y expectativas de la
gerencia funcional, los procesos, la informacién y las prioridades, se iran
disefiando las nuevas formas de operar el negocio, las cuales se iran
integrando en el nuevo modelo de funcionamiento. A su vez, este modelo
se constituird en el punto de partida para definir, con mayor detalle, tanto
la arquitectura de sistemas para el area funcional, como la nueva
organizacion.
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8.4.- Etapa de desarrollo organizacional

I. Preparacion

Il Estudio de la Situacion Actual

I Definicion del Nuevo Modelo Ilg

IV. Desarrollo Organizacional

PLANIFICACION DE
TECNOLOGIA INFORMATICA

IV.2 - Definir los Requerimientos de Recursos Humanos
IV.3 - Disefiar el Plan de Desarrollo Organizacional
IV 4 - Presentar la Organizacion al Comité de Sistemas

IV 1 - Disefiar la Organizacion ?

En la Etapa de Desarrollo Organizacional, se disefiara la estructura
organizativa y se determinaran los requerimientos de recursos humanos,
tanto cualitativa como cuantitativamente, de acuerdo con las nuevas
formas de operar, establecidas en el nuevo modelo de funcionamiento
desarrollado en la etapa anterior.

Las actividades de esta etapa requieren la participacion de
profesionales especializados en los aspectos de organizacion y recursos
humanos. En ellas, no solo se disefiard la organizacion y los perfiles del
personal requerido, sino que también se determinara el conjunto de
acciones que en el tiempo deberan cumplirse para implementar la nueva
organizacion y desarrollar los recursos humanos.
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8.5.- Etapa de definicion de la plataforma tecnolégica

I Preparacion

1l Estudio de la Situacion Actual

FORMATICA

| F¥Yr Ty 4 0 1 F T _ ¥ AT AF F_r

V.1 - Evaluar Alternativas para la Plataforma Tecnologica
V.2 - Presentar la Evaluacion al Comité de Sistemas
V.3 - Completar la Definicion de la Arquitectura de Sistemas

RIRIRIRT

PL AITE T A e ONDE

TECNO

V. Definicion de la Plataforma Tecnologica

V1 Estructuracion de Planes

Al igual que en la Etapa de Desarrollo Organizacional, con base en el
nuevo modelo de funcionamiento, en la Etapa de Definicion de la
Plataforma Tecnoldgica se disefiara la estructura tecnol6gica que debera
dar soporte a los sistemas requeridos por el area funcional. Para ello se
evaluaran las diferentes alternativas disponibles y se presentaran al
Comité de Sistemas, a los fines de seleccionar la mejor opcion.

La complejidad y duracion de esta etapa estard dada por la madurez
tecnoldgica de la organizacion para la cual se desarrolla el plan de
sistemas. Si se trata de una empresa en la que existe una infraestructura
tecnoldgica actualizada y una organizacion de sistemas y servicios de
informatica con direcciones, lineamientos y planes bien definidos, las
actividades de esta etapa se limitard&n a revisar e integrar los
requerimientos tecnoldgicos del area con dichos planes. Por el contrario,
si no se dispone de esos elementos, las actividades de esta etapa deberan
cumplirse en forma extensiva, con el fin de delinear un conjunto
significativo de proyectos, orientados a desarrollar la infraestructura de
tecnologia y servicios de informatica.

Una vez definida la infraestructura tecnoldgica, se revisaran todas las
definiciones de sistemas y aplicaciones, desarrolladas en la Etapa de
Definicion del Nuevo Modelo de Funcionamiento, a los fines de
ajustarlos 'y complementarlos de acuerdo con la infraestructura
tecnoldgica seleccionada.
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8.6.- Etapa de estructuracion de planes

I Preparacion I

I Estudio de la Situacion Actual I@

VL1 - Desarrollar el Plan de Instalacion de la
| Infraestructura Tecnologica
VI 2 - Desarrollar Plan de Sistemas de Informacion
™ VI3 - Ajustar Plan de Desarrollo Organizacional ?
VI.4 - Interrelacionar e Integrar los Planes
| V7.5 - Obtener ta Aprobacién del Plan E

PLANIFICACION DE
TECNOLOGIA INFORMATICA
ol

VI Estructuracion de Planes I

Finalmente, en la Etapa de Estructuracion de Planes, se desarrollara e
integrard el conjunto de planes que deberan guiar el desarrollo e
implantacion de la nueva arquitectura de sistemas, la infraestructura
tecnolégica y la estructura organizacional.

9.- Planificacion de la plataforma tecnolégica

No cabe duda que, hoy dia, todo lo relacionado con la infraestructura
tecnolégica es sumamente complejo, por lo que se requiere de la
participacion de especialistas en muchas &reas: telecomunicaciones,
redes, hardware, sistemas operativos para los diferentes niveles de
hardware, manejadores de bases de datos, datawarehouse, herramientas
de desarrollo de aplicaciones, software de automatizacion de oficinas,
herramientas de monitoreo, software de proteccién a la red, servicios
(Internet, Intranet, Extranet, correo electronico), infraestructura de
servicios de informatica (help desk, administracion de la red,
administracion de seguridad, continuidad de operaciones del negocio,
deteccion y atencion de problemas, administracion de cambios, etc.).

Frente a esta complejidad y variedad de temas y especialidades,
existen muy pocas guias integradas que faciliten el trabajo y permitan
darle estructura a una estrategia tecnolégica en forma sencilla.
Consideramos que una de las mejores guias que existen es la que ha
desarrollado la empresa Microsoft con el nombre de “Enterprise Data
Center (EDC)”, que puede ser obtenida en la siguiente direccion Internet:

http://www.microsoft.com/resources/documentation/msa/edc/all/solution/en-us/default.mspx
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9.1.- La plataforma tecnoldgica

Vista como conjunto, la plataforma tecnoldgica y de servicios de
informética incluye muchos elementos, como los que a continuacion
enumeramos:

Hardware Software Servicios

\
= Redes:

* Elementos pasivos (tipo de conexidon, cableado)

« Elementos activos, como switches, enrutadores, etc.

* Canales y elementos de comunicaciones con el entorno externo

= Hardware:

= Servidores

» Elementos de seguridad, como firewalls

* Almacenamiento en discos

» Infraestructura de respaldo y recuperacion

* Infraestructura de Servicios de Impresion

* Hardware para usuarios
o Estaciones de trabajo, computadoras portatiles y de mano.
o Impresoras
o Scanners

¢ Redes:
= Elementos pasivos (tipo de conexion, cableado)
= Elementos activos, como switches, enrutadores, etc.

= Canales y elementos de comunicaciones con el entorno
externo

e Hardware:
= Servidores
= Elementos de seguridad, como firewalls
= Almacenamiento en discos
= Infraestructura de respaldo y recuperacién
= Infraestructura de Servicios de Impresion
= Hardware para usuarios

= Estaciones de trabajo, computadoras portatiles y de
mano.

= |mpresoras
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= Scanners

Hardware Software Servicios

Sistemas Operativos para los diferentes niveles de hardware.
Bases de Datos

+ Manejador de bases de datos

+ Herramientas de administracion de bases de datos

+ Infraestructura de Data Warehouse

* Herramientas de Replicacion y de Transformacion y Carga de Datos Operativos
al Data Warehouse

Herramientas de desarrollo de aplicaciones
Herramientas de prueba de aplicaciones

Software de automatizacion de oficinas (procesador de palabras, graficador, hoja de
calculo, etc.)

Herramientas de monitoreo
Software de proteccion a la red, como seguridad, antivirus, etc.
Servicios:
+ Internet
+ Intranet y Servicios de Cooperacion
« Extranet y Servicios a empresas relacionadas (Cliente, Proveedores, etc.)
+ Correo electronico

e Software
= Sistemas Operativos para los diferentes niveles de
hardware.

= Bases de Datos
Manejador de bases de datos
Herramientas de administracion de bases de datos
Infraestructura de data warehouse

Herramientas de replicacion y de transformacion y
carga de datos operativos al data warehouse

= Herramientas de desarrollo de aplicaciones
= Herramientas de prueba de aplicaciones

= Software de automatizacion de oficinas (procesador de
palabras, graficador, hoja de célculo, etc.)

=  Herramientas de monitoreo
= Proteccion a la red, como antivirus, etc.
= Servicios:
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Internet
Intranet y servicios de cooperacion

Extranet y servicios a empresas relacionadas
(cliente, proveedores, etc.)

Correo electronico

Hardware Software Servicios

/_/

»  Servicios de Soporte al Usuario (Help Desk)
* Administracién de la red
= Administracién de seguridad

= Servicios para asegurar la continuidad de las operaciones del negocio (Respaldo y
Recuperacidn, Manejo de Contingencias)

= Servicios de deteccion y atencion de problemas
»  Administracién de cambios

»  Costeo de Servicios

*  Planificacién de Capacidades

* Administracion de Niveles de Servicio

e Estructura de administracion de servicios de informatica

Servicios de soporte a los usuarios (help desk)
Administracién de la red
Administracién de seguridad

Servicios para asegurar la continuidad de las
operaciones del negocio (manejo de respaldo vy
recuperacion y planes de contingencias)

Servicios de deteccion y atencién de problemas
Administracién de cambios

Costeo de servicios

Planificacion de capacidades

Administracién de niveles de servicio

9.2.- Disefio de la estrategia tecnoldgica en un plan de Tl

Dentro del contexto de un plan de tecnologia de informacidn, el punto
de partida para disefiar la infraestructura tecnoldgica requerida lo
constituye el conjunto de requerimientos que se han identificado: el
nuevo modelo de funcionamiento y los lineamientos de disefio definidos
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para los sistemas. Esto es, el conjunto de sistemas requeridos por el
negocio es la materia prima con la que se perfilaran las caracteristicas
generales de la arquitectura tecnoldgica bajo la cual deberdn ser
desarrollados -0 adquiridos- y puestos en operacion los sistemas.

A su vez, esas caracteristicas generales deberdn hacerse especificas,
identificando los componentes de hardware, software, redes, servicios de
telecomunicacién, etc. Al cumplir estas tareas, es posible que se
identifiquen necesidades de dispositivos, equipos y software o
capacidades que la empresa no posee, por lo que, en esos casos, serd
necesario cumplir procesos de evaluacion tecnoldgica que permitan
seleccionar las mejores alternativas para atender tales necesidades.

Asi pues, sera necesario:

e Evaluar los planes de equipamiento existentes, con el fin de
determinar las brechas que existan en relaciébn a los
requerimientos.

* Establecer los elementos que deberan ser incluidos para cerrar
las brechas:

= Definir alternativas de equipo.
= Definir alternativas de red.

= Definir alternativas de facilidades de
telecomunicaciones.

= Definir alternativas para software.

*  Realizar los procesos de evaluacién que sean requeridos, para los
clementos que deberan ser incorporados a la infraestructura
tecnoldgica:

* Recopilar informacion de costos.

= Evaluar los costos de hardware, software, redes vy
facilidades de telecomunicaciones.

= Evaluar los costos de personal de soporte.
= Evaluar los costos de personal de operacion.
= Evaluar costos de entrenamiento del personal.

= Evaluar costos de instalacion (aire acondicionado,
locales, cableado, etc.).

= Preparar resumen de costos por alternativa

= Preparar resumen de ventajas y desventajas por
alternativa.
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Los resultados de la evaluacion de alternativas para la plataforma
tecnoldgica seran presentados a la gerencia o al Comité de Sistemas y, de
acuerdo con las decisiones que se tomen, se completara el plan de
tecnologia de informacion.

9.3.- Consideraciones en el disefio de la plataforma tecnolégica

Las decisiones de disefio de la infraestructura tecnoldgica no es una

simple cadena de pasos, ya que cada elemento - sea de hardware,

software o servicios - puede afectar o verse afectado por los otros
elementos que componen el conjunto tecnoldgico.

@Las decisiones de Software : LT LR R

establecen  requerimientos  de Ecies EsEblecen

requerimientos de
ﬁ‘hm‘dware. % hardware ¥ de software.
Hardware Software Servicios
L 1

@ Las decisiones de Hardware
establecen pardmetros para algunas
de las decisiones de software.

Como puede observarse en la grafica, todas las tareas de disefio estan
intimamente relacionadas, pues las decisiones de hardware establecen
parametros para algunas decisiones de software. A su vez, las decisiones
de software establecen requerimientos de hardware y, finalmente,
también las decisiones de servicios impondran requerimientos de
hardware y de software.

Debe observarse también que, por encima de las decisiones de disefio
para hardware, software y servicios, gobiernan las politicas y direcciones
trazadas por la Gerencia de Tecnologia de Informacion; esto es,
establecen parametros para las decisiones de hardware, software y
Servicios.

Estas politicas y direcciones establecidas por la Gerencia, no han sido
establecidas en forma arbitraria, sino que son el resultado de varios
elementos, entre los que deben destacarse los componentes estratégicos
del negocio (estrategias, objetivos, factores clave, mision y vision), junto
con una reflexién acerca de cudles son las tendencias tecnoldgicas que se
observan y del posicionamiento tecnoldgico de empresas similares o
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afines. El conjunto de politicas y direcciones que la Gerencia de TI
establecerd, normalmente estaran relacionadas con:

* Politicas de desarrollo y mantenimiento de sistemas
= Sistemas existentes
» Nuevos sistemas

* Politicas de seguridad

* Politicas de servicio

* Politicas de integracion con el entorno

* Politicas para la integracion de plataformas

Politicas, Direcciones

=  Politicas de Desarrollo y Mantenimiento de Sistemas
+ Sistemas existentes

+ Nuevos Sistemas @ Las Politicas y direcciones
Politicas de Seguridad trazadas por la Gerencia de
Politicas de Servicio Tecnologia ~ de  Informacion,

establecen parametros para las
decisiones de Hardware, Software
¥ Servicios.

Politicas de integracion con el entorno
Politicas para la integracion de Plataformas

@ Las deciziones de Software @ .Las e
- Servicios establecen
establecen  requerimientos e L
hardware requerimientos de
e S hardware ¥ de software.
v i v
Hardware Software Servicios

@ Lag decisiones de Hardware
establecen parametros para algunas
de las decisiones de software.

9.4.- Consideraciones de tipo practico

Al realizar la definicion de la plataforma tecnoldgica, es necesario
mantener en mente ciertas consideraciones:

1. Es posible que, después de realizada la evaluacion de
oportunidades tecnoldgicas, se vea la necesidad de modificar
muchas de las ideas contenidas en la "Definicién de
Requerimientos de Sistemas" desarrollada en las etapas
anteriores. Tal definicion no debe ser considerada como un
compromiso, sino sélo como una base inicial para emprender
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la busqueda de recursos tecnoldgicos. Si durante esa busqueda
se identifican mejores soluciones, no debe dejarse pasar la
oportunidad de adoptarlas.

2. El propésito del ejercicio debe ser: identificar facilidades
tecnolégicas que puedan adaptarse para mejorar la
productividad del negocio, obtener ventajas competitivas,
mejorar la calidad de los productos y servicios o, en general,
mejorar la eficacia y eficiencia de la operacion del negocio.

3. No debe considerarse que el conjunto de politicas y direcciones
establecidas por la Gerencia de TI estdn escritas “sobre
piedra”. Es muy posible que, como producto de la evaluacion
de oportunidades tecnoldgicas sea posible ofrecer sugerencias
para enriquecer las politicas y directrices.

10.- Planificacion de la plataforma de “business intelligence”

Hoy dia, no puede concebirse que una planificacion de TI esté
completa si solo incluye el conjunto de sistemas y aplicaciones que
apoyaran las operaciones del negocio; es necesario incluir una estrategia
para apoyar al tren ejecutivo del area, con facilidades de acceso a la
informacion dirigidas a apoyar el proceso de toma de decisiones; esto es,
una planificacion de tecnologia de informacion debe complementarse con
una estrategia de inteligencia del negocio o “business intelligence.

10.1.- ¢Qué es Business Intelligence?

La experiencia nos ha ensefiado que peor que no tener informacion
disponible es tener mucha informacion y no poder hacer nada con ella. La
inteligencia de negocios -0 business intelligence- busca resolver ese
problema, ofreciendo las facilidades que permitan utilizar la informacién
para analizar escenarios, realizar prondsticos y elaborar reportes que
apoyen a la toma de decisiones. El corazén de la inteligencia del negocio
es la informacion y su objetivo es utilizarla en la toma de decisiones.

La inteligencia de negocios -IN- puede definirse como el proceso de
analizar los recursos de informacién de una empresa para derivar de ellos
una cierta inteligencia o conocimiento, que, a su vez, constituya una
ventaja competitiva.

Cuando nos referimos a los recursos de informacién, nos referimos a
toda la informacidn contenida en las bases de datos operacionales, sobre
clientes, inventarios, suministros, ventas, etc., asi como también cualquier
otra fuente de informacion relevante para la empresa.
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La inteligencia de negocios busca apoyar a los ejecutivos con
informacidn correcta, en el momento y lugar correcto, para tomar mejores
decisiones de negocios.

Son muchas las empresas que se han beneficiado con la
implementacion de un sistema de IN y se pronostica que con el tiempo se
convertird en una herramienta imprescindible para dirigir cualquier
empresa.

Para una empresa hotelera, por ejemplo, un sistema de IN que le
permita analizar el porcentaje promedio de ocupacién de cada uno de los
hoteles que integran la corporacién y los dias promedio de estadia de
cada huésped, considerando las diferencias entre temporadas, puede
servir de base para pronosticar la rentabilidad de cada hotel en cada
temporada del afio, determinar cual es su segmento de mercado, calcular
la participacion de mercado de la cadena y de cada hotel, identificar
oportunidades y amenazas

La inteligencia de negocios no es una tecnologia; es simplemente un
concepto que trata de englobar todos los sistemas de informacién de una
organizacion, para obtener de ellos no s6lo informacion o conocimiento,
si no una verdadera inteligencia que le confiera a la organizacién una
ventaja sobre sus competidores.

10.2.- ¢Qué elementos integran “business intelligence”?

Tal como arriba sefialaramos IN no es una tecnologia en particular,
sino que es una combinacion de elementos de software que permiten
estructurar y analizar la informacién disponible para derivar inteligencia.
Esa infraestructura de IN se disefiara combinando, en cada caso, los
siguientes componentes:

Extraccion,

Aplicaciones AT Data Informes Distribucion Briqueda do
y carga Warehouse | |empresariales| |de informacion| | informacién

= & &
L
=)

Aplicaciones
Reportes interactivos
de terceros

# g

Data Analysis Dispositivos M
Data Marts (OLAP, \ desempeiio
Data Mining) \?% ?

Bases de datos operacionales
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* Bases de datos operacionales
¢ Herramientas de datawarehouse

e Herramientas de extraccion, transformaciéon y carga -ETL:
extraction, transformation and load-.

e Herramientas de analisis de datos, OLAP - on line analytical
process-, data mining.

e Herramientas para la elaboracion de reportes.
* Hardware y software de distribucion de informacion.

e Herramientas para el manejo de indicadores y la creacion de
“tableros de mando”

10.2.1.- Datawarehuse

Un datawarehouse o almacén de los datos no es mas que un
repositorio de informacidon, almacenado en una base de datos disefiada
para apoyar el andlisis y la divulgacién eficiente de esa informacion.
Normalmente, los datos almacenados en un datawarehouse son datos no
volatiles -permanecen en el tiempo- e incluyen o integran, por temas, toda
la informacion correspondiente a diferentes areas del negocio -ventas,
produccion, etc.-

Un datawarehouse permite separar los datos usados en las operaciones
diarias y los datos usados para el soporte a los procesos de toma de
decisiones y para el analisis para efectos de control

Es frecuente que, cuando un datawarehouse contiene grandes
cantidades de informacion, se separe en unidades légicas mas pequefias
Ilamados datamarts, de tal forma que en el datawarehouse se mantenga
informacidn altamente resumida y en los diversos datamarts se mantenga
informacion por temas, con mayor nivel de detalle.

Ademas de las bases de datos que alojan el datawarehouse y los
datamarts, hay dos elementos centrales para su funcionamiento, uno de
ellos esta conformado por las herramientas denominadas ETL o de
extraccion, transformacion y carga, que actualizan estas bases de datos,
extrayendo y organizando los detalles contenidos en las bases de datos
operacionales. El otro elemento central es el diccionario de datos -0
metadata- que facilita la utilizacién del datawarehouse, brindando a sus
usuarios descripciones sobre el significado y la utilizacion de cada
elemento de dato.

Asi pues, con la periodicidad que se establezca, las herramientas de
ETL importardn los datos de los sistemas operacionales -facturacion,
cuentas por cobrar, produccion, etc.- al datawarehouse, después de
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“transformarlos”, resumirlos y combinarlos en la forma requerida para
integrarse al almacén de datos.

Una estrategia de IN se complementa con los componentes de analisis
de la informacién almacenada en el datawarehouse y los datamarts, como
son las facilidades para generar reportes ad-hoc, aplicaciones de soporte
del tipo “decision support systems” o “exceutive information systems” y
las facilidades de OLAP -on line analitical process- que permiten
presentar la informaciéon en mas de dos dimensiones, en forma de
estructuras o “cubos” multidimencionales.

Cubo de ventas

Producto 1

Productos

) Producto 2

2003
Ciudad Producto 3 2004
2005

v

Caracas
Maracaibo
Valencia

10.2.2.- Data mining

Finalmente, muchas empresas incluyen dentro de su infraestructura de
IN, componentes de mineria de datos -data mining- que son componentes
de software que permiten extraer informacion oculta y predecible de
grandes bases de datos.

Data mining es una poderosa tecnologia de gran potencial para ayudar
a las empresas a que, con base a la informacidon contenida en sus
datawarehouses, hagan predicciones sobre futuras tendencias y
comportamientos, permitiendo que los ejecutivos puedan tomar
decisiones en forma “proactiva” -adelantandose a los hechos- y centradas
en un conocimiento derivado de la informacion.

Los andlisis prospectivos automatizados que ofrecen los productos de
data mining van mas alla de los eventos pasados que nos revelan las
herramientas tradicionales de andlisis de la informacion o herramientas
tipicas de soporte de decision. Las herramientas de data mining exploran
las bases de datos en busca de patrones ocultos, encontrando informacion
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predecible a la que, muy posiblemente, ni aun un experto podria llegar a
encontrar, por el enorme trabajo que requeriria.

Las herramientas de data mining pueden ser implementadas
rapidamente en plataformas existentes de software y hardware,
exponenciando el valor de las fuentes de informacion disponible,
respondiendo rapidamente a preguntas que por los métodos tradicionales
requeririan un analisis manual excesivamente laborioso; por ejemplo, en
lo que se denomina marketing dirigido a objetivos (targeted marketing),
data mining usa los datos sobre los resultados de las campafias de correos
promocionales anteriores, para identificar posibles formas de maximizar
los resultados en futuras campafias de correo, respondiendo a la pregunta
de ¢cuéles son los clientes que tienen mayor probabilidad de responder a
nuestra campafia promocional, y por qué?, presentando los resultados en
formas de tablas, graficos, reportes, texto, etc. También data mining se
utiliza con enorme éxito en otros problemas de prediccion relacionados
con formas de incumplimiento en los pagos o identificacion de segmentos
de poblacién que respondan en forma similar a eventos 0 campafias.

Los componentes de la tecnologia de data mining son producto del
desarrollo en diferentes areas de investigacion como estadisticas e
inteligencia artificial, hoy dia, la madurez de estas técnicas, junto con los
motores de bases de datos relacionales de alto desempefio han hecho que
estas tecnologias puedan ser utilizadas para potenciar la utilidad de los
ambientes de datawarehouse.

El nombre de data mining se derivé de la semejanza que existe entre
la busqueda de metales preciosos dentro de grandes volimenes de
material y la bisqueda de informacion valiosa dentro de grandes bases de
datos, para cumplir tareas como:

* Prediccion de tendencias y comportamientos.

* Descubrimiento automatizado de modelos previamente
desconocidos.

» Deteccion de transacciones fraudulentas en tarjetas de crédito.

* Identificacion de datos anormales que pueden representar
errores en la recoleccion de datos de una encuesta -control de
calidad de los datos-.
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