BANCO
DEL DUERO

Avelino Gonzalez colg6 el teléfono y como alma que lleva el diablo se dirigio al
despacho de Berta Martinez, Directora Comercial.
Avelino: Asi no se puede trabajar! ;Queremos de verdad especializamos en un sector y
ser los mejores?;0 no? No parece! Cada vez que pido algo a Informatica me dicen lo
mismo: que es imposible o que van a tardar dos afios en hacerlo, que para el caso es lo
mismo!;Queremos competir con los grandes? ;Asi?
Berta: Calmate, hombre. Toma asiento. ;Qué pasa ahora?
Avelino: Lo de siempre. Después de trabajar a fondo para disefiar un nuevo producto, la
primera respuesta de Informatica a la peticion inicial es que no pueden preparar los
programas para ponerlo en marcha. Luego quien no cobrara los objetivos (pues se habia
implantado un sistema de direccion por objetivos) a fin de afio seremos nosotros, no los
de Informatica.

Antecedentes

Avelino era un joven master graduado en una conocida escuela de negocios de
Barcelona, que se habia incorporado al Banco del Duero hacia escasamente un afio Se
habia incorporado al Area Comercial para dedicarse a actividades de marketing en el
area de banca de particulares. Era una persona creativa y eficiente, pero también un
tanto impetuosa. A base de enfrentarse frontalmente con los problemas habia logrado
también enfrentarse con casi todo el personal del banco. El departamento de informatica
habia sido uno de los primeros en la lista de continuos enfrentamientos Berta todavia
pensaba que podria ayudar a Avelino a superar este problema.

Marketing habia realizado recientemente un andlisis de la competencia, con
objeto de identificar en qué productos se estaba bien situado y en cuales mal. Como
resultado de este analisis se habia iniciado un proceso de disenidé de nuevos productos,
encaminado a mejorar el posicionamiento del Banco del Duero al respecto. Berta
procurd calmar a Avelino y se asegurd de que podria seguir de cerca la negociacion con
Informatica.

Berta: De todos modos espero que hayas concertado una reunidon con ellos Avelino: Si,
para la semana que viene. Para lo que va a servir...

Berta: De acuerdo Asegurate de que mi secretaria 10 anote en mi agenda. Yo también
asistire.

El Banco del Duero

El Banco del Duero era un banco regional, de fuerte implantacién en una zona
geografica reducida, de caracter fundamentalmente agrario. Por circunstancias poco
claras las cajas de ahorro locales habian tenido poco éxito en dicha zona, en la que el
banco gozaba de un notable prestigio e implantacion. A través de una red de 120
oficinas cubria bien la zona, y la mayoria de sus clientes eran pequefios ahorradores y
agricultores (cooperativas, etc.) En la region operaban también los grandes bancos del
pais, aunque su actividad se circunscribia fundamentalmente a los centros urbanos;
ninguno de ellos tenia una implantacién parecida a la del Banco del Duero.

Recientemente habia tenido lugar en el banco una reorganizacién interna, en
buena parte consecuencia de las recomendaciones que una consultora internacional
habia formulado en respuesta a la preocupacion de la direccion por identificar "un norte



claro en el entorno financiero actual, tan dindmico incluso en esta region". La estrategia
recomendada por los consultores iba en la linea de que, dado el tamafio del banco, éste
procurara especializarse en dos sectores, a saber: el sector de particulares y el sector
agrario. Esta estrategia de especializacion, que parecia coherente con las condiciones
del entorno, habia sido resumida festivamente por el Consejero Delegado con un "Quien
mucho abarca poco aprieta, y nosotros queremos apretar". La nueva estrategia debia
estar en fase de implantacion a finales de 1986.

Un objetivo claro de la estrategia era seguir siendo el primer banco de la region.
Se habia fijado una cota concreta de crecimiento en la misma, y objetivos encaminados
a expandirse en las regiones vecinas. Esta cota especificaba la apertura de ocho o diez
nuevas oficinas al afio y un crecimiento de los depodsitos de un 10 % anual para los
proximos 3 anos.

Para conseguir el crecimiento en depdsitos se habian identificado dos lineas de
accion bien diferenciadas: una pensada para incrementar la relacion de los clientes ya
existentes con el banco, y otra encaminada ala captacion de nuevos clientes. Aunque sin
datos concluyentes en la mano, se sabia que la mayoria de los clientes del Banco del
Duero operaban también con otras entidades, lo que habia llevado a la conclusion de
que era necesario mejorar el servicio en las oficinas del banco para lograr que sus
clientes le decidieran a hacer mas operaciones en "el Duero". Mejorar el servicio queria
decir, entre otras cosas, procurar que el cliente pudiera resolver todos sus tramites a
través de un solo empleado, evitando la tipica peregrinacion de ventanilla en ventanilla.
Ademas, se tenia la conciencia de que para conseguir mas actividad por parte de los
clientes antiguos no bastaria con mejorar el servicio; determinados clientes operaban
con otras entidades simplemente porque el Banco del Duero no podia ofrecerles
determinado tipo de productos. Por esta razon se habia iniciado un esfuerzo de disefio
de nuevos productos y servicios, con énfasis en la personalizacion de los mismos. Por
ejemplo se pensaba en la confeccion de informes globalizados por cliente que reflejaran
su situacion total de activo y pasivo, resumen de su actividad en cualquier conjunto de
productos diferentes.

Las acciones de captacion de nuevos clientes se centraban en la apertura de
nuevas oficinas en las zonas en que la presencia del Banco del Duero era mas débil,
apoyadas a través de acciones comerciales directas, via mailing y por teléfono. Ademas
se pensaba ampliar una experiencia piloto ya probada, consistente en llegar a un acuerdo
con una cadena de tiendas de electrodomésticos para facilitar la financiacion de sus
productos. Para ello se habian logrado agilizar los tramites de concesion del préstamo
correspondiente; si el cliente tenia la nomina domiciliada en el banco se concedia el
préstamo de forma casi automatica (si no, los trdmites continuaban siendo engorrosos).

Otros aspectos de la especializacién en banca de particulares y en el sector
agrario tenian que ver con una cierta especializacion del personal, ya que la
problemadtica y los servicios ofrecidos en una y otra area eran sustancialmente distintos.

Finalmente, estaba previsto iniciar relaciones con otros bancos regionales. Esto
podia facilitar las operaciones de los clientes del Banco del Duero cuando se
desplazaran lejos de la region, aunque las operaciones mas basicas, como consulta de
saldos o extraccion de efectivo ya se podian realizar a través del sistema 4B, al que el
banco se habia adherido algunos afios atrés.



Informatica en el Banco del Duero

El Banco del Duero habia sido pionero en el uso de la informatica. El anterior
presidente, ya jubilado, habia empujado entusidsticamente la introduccion de
innovaciones tecnoldgicas, y como resultado el banco habia sido, por ejemplo, uno de
los primeros en instalar teleproceso.

Después de este impulso inicial, la informatica habia ido creciendo al ritmo
exigido por las necesidades, pero siempre a remolque de las mismas, nunca tomando
realmente la iniciativa. La reciente reorganizacion habia traido también un nuevo
director de Informatica, Ramén Prieto, procedente de una compafiia de seguros
mediana, donde habia ocupado idéntico puesto por espacio de cuatro afios. Su antecesor,
mas banquero que informatico, se habia quemado mucho en sus relaciones con los
distintos departamentos del banco en los ultimos tiempos y habia decidido aceptar una
oferta en una caja de ahorros de carécter local en otra zona del pais. Ello habia creado
en el banco un marcado ambiente de expectativa alrededor de Informatica

Histéricamente, las aplicaciones informaticas se habian ido desarrollando segin
iban surgiendo las necesidades. Habia habido poco tiempo para ir poniendo al dia, tanto
tecnologicamente como funcionalmente, las aplicaciones existentes, que en muchas
ocasiones presentaban" puestas al dia de urgencia" --vulgo 'parches' -- de manera
generalizada. Una de las primeras acciones del nuevo director de Informatica habia
consistido en poner en marcha un esfuerzo explicito de revision a fondo de las
aplicaciones existentes.

Respecto a los equipos instalados, la historia era parecida. También se habian
ido ampliando y renovando en respuesta a las exigencias de cada momento, pero
raramente se habia hecho un planteamiento global de necesidades de infraestructura. En
la actualidad el equipo instalado admitia pocas ampliaciones, por lo que se haria
necesario empezar a pensar en equipos nuevos relativamente pronto. De hecho el
departamento estaba ya elaborando la solicitud de una nueva inversion en equipo, que,
en palabras de su nuevo director "les permitiria dar un salto importante en capacidad de
maquina, de manera que podremos afrontar mejor las peticiones que continuamente
recibimos por parte de los distintos departamentos del banco".

Otra vez en palabras del director de Informatica: "El cambio de equipo no sera
traumadtico en absoluto. Los nuevos sistemas son completamente compatibles con los
actuales, de forma que nuestra inversion en aplicaciones esta asegurada por este lado.
Ademas, esto significa que podremos empezar a utilizarlas inmediatamente después del
cambio de equipo".

Aunque los nuevos equipos supondrian capacidad, no necesariamente
implicarian poder resolver todas las peticiones de los departamentos mas rapidamente.
Cuando las peticiones tienen que ver con cambios de aplicaciones existentes el
problema es otro. Tenemos los programas muy mal documentados, especialmente los
que resuelven las transacciones bdésicas, que fueron disefiados hace mas tiempo. Ello
significa que cualquier cambio tiene repercusiones imprevisibles. Ademas, tenemos un
problema con los ficheros de datos.-que son independientes para cada aplicacion. Esto
significa redundancias, problemas de integridad, etc. La siguiente revision a fondo tiene
que ir en la direccion de establecer una base de datos seria. De otro modo dificilmente
seremos capaces de integrar toda la informaciéon de un mismo cliente, por ejemplo".

En la resolucion de las peticiones que recibia Informatica del resto de
departamentos del banco, Organizacidon tenia también un papel importante, ya que
participaba activamente en las reuniones que al efecto se organizaban periédicamente (o
cada vez que surgia un conflicto importante, como el protagonizado por Avelino).



Quien al final acababa asignando prioridades a las distintas peticiones era el director de
Informatica, en consulta con el de Organizacion.. Ambos comunicaban a los
departamentos el resultado de su decision tan pronto como la misma tenia lugar.

Los nuevos servicios

En preparacion para la reunion de la semana siguiente, Avelino no pensaba
negociar con Informatica todos los cambios que tenia en cartera, sino solamente
aquellos con mas probabilidad de ser implantados sin problemas y que ademas
requirieran poco tiempo de trabajo por parte de Informatica. Creia que asi conseguiria
arrancar con un buen ambiente, que podria aprovechar después para empezar a hablar de
los cambios mds fundamentales. “Después de todo “, razonaba, "mas vale algo que
nada. Siempre podemos arropar las mejoras posibles con una buena campafia
publicitaria que ponga énfasis en la atencion personalizada al cliente. Al menos haremos
algo en la direccion en que queremos movemos".

La lista de peticiones que al final preparo para la reunion era la siguiente:

*Dar la oportunidad a los clientes para escoger coémo recibir la informacion de
movimientos de sus cuentas corrientes en términos de periodicidad (cada vez que se
produzca un movimiento, semanalmente, quincenal mente, etc.).

* Permitir asignar limites maximos a las domiciliaciones definidas sobre cuentas del
tipo que fuere. Esto implicaba no aceptar determinados recibos sin antes consultar con
el cliente si los mismos sobrepasan un limite previamente especificado por el propio
cliente.

*Ofrecer a los clientes un resumen anual de las operaciones habidas en sus cuentas
clasificadas por conceptos. Varios bancos estaban ya ofreciendo este servicio de modo
casi rutinario.

*Facilitar a los clientes de cartera de valores resumenes periddicos de la situacion de su
cartera valorada por ejemplo a la cotizacion del Gltimo viernes. Contemplar también la
posibilidad de dejar que el cliente elija la periodicidad del informe, asi como la
inclusion en el mismo de los movimientos experimentados por la cartera en el
transcurso del ultimo periodo. Este servicio se concebia como un complemento
importante del servicio de valores, que estaba experimentando un crecimiento notable
en los ultimos tiempos. Por esta razén parecia especialmente coherente con el
planteamiento estratégico general.

Avelino consideraba que esta lista era lo suficientemente modesta como para no
tener problemas en la reunién con la gente de Informatica. Ademés pensaba plantear
también el desarrollo de un nuevo producto, denominado "Préstamo A Medida “P AM”,
que creia resultaria atractivo no s6lo para los actuales clientes, sino también para
personas que todavia no tenian relacioén con el banco.

La idea del P AM habia surgido como resultado de comprobar que aunque la
tendencia en el mercado era de incremento en el segmento de prestarnos al consumo, la
participacion del banco en el mismo no crecia al ritmo general En el contexto del
planteamiento estratégico del banco, esta circunstancia resultaba altamente
insatisfactoria.

Razonando que las causas podian tener que ver con la lentitud del proceso de
concesion de este tipo de préstamos en el Banco del Duero, y también con la rigidez de
las condiciones de los mismos, Avelino habia propuesto el nuevo producto. Para
agilizar el proceso de concesion de préstamos era preciso automatizarlo en lo posible, y
ello pasaba por la utilizaciéon de un sistema de creditscoring. Avelino creia que esto se



podia subcontratar a alguna empresa especializada aunque esta decision no era de su
responsabilidad.

Flexibilizar las condiciones de los préstamos en lo tocante a plazos,
periodicidad, cuotas no necesariamente uniformes, periodo de carencia, etc., requeria la
preparacion de un programa lo suficientemente abierto; este tema era el que mas
preocupaba a Avelino respecto a la reunion con la gente de Informatica.

Algunos de los bancos competidores estaban empezando a ofrecer préstamos .
de este tipo, si bien con menos posibilidades de flexibilidad que las previstas por
Avelino para el Préstamo a Medida del Banco del Duero. Lo méds comun era permitir la
no homogeneidad de las cuotas, de modo que el cliente pudiera adaptar el ritmo de
devolucion del préstamo a sus caracteristicas personales (por ejemplo devolviendo mas
en el momento de cobrar pagas extraordinarias, etc), dentro de unos limites establecidos
en el momento de la contratacion.

La Reunion

Ademas de Avelino y Berta a la reunidn estaban citados Ramon Prieto, Director
de Informatica, Juan Pérez, responsable de Desarrollo y Mantenimiento en Informatica,
y Julio Gutiérrez, Subdirector de Organizacion (Ver Anexo 1). Se desarrolld como se
resume en la siguiente trascripcion.

Berta: Como sabéis, el proposito de esta reunion es discutir, desde el punto de vista de
su implantacion, una serie de nuevos servicios y productos que Avelino ha propuesto
como responsable de marketing para el area de particulares. Existe ademds una.
propuesta para un producto completamente nuevo, el Préstamo a Medida, que puede
ayudamos a mejorar nuestra posicion en el mercado correspondiente y con el que en
principio en Financiera estdn de acuerdo. Los objetivos que nos hemos marcado para
estos proximos afios son ambiciosos, pero alcanzables si conseguimos trabajar en
equipo. Creo, a este respecto, que reuniones como ¢€sta deberian ser mas frecuentes.
Avelino, cuéntanos.

Avelino: Ya sabéis que el banco ha decidido poner énfasis en el segmento de
particulares, y que ademas la directriz principal va en la linea de personalizar en lo
posible nuestros productos y servicios. He preparado una primera lista de acciones en
esta direccion que creo deberiamos tratar por todos los medios de ofrecer a nuestros
clientes lo mas rapidamente posible. No representan grandes cambios, pero nos pueden
ayudar a conseguir parte de la diferenciacion que buscamos. Detras de todos los
cambios que propongo esta la misma idea: "Atencion personalizad a al Cliente".
Ramoén: Nosotros ya hemos hecho un somero andlisis de las peticiones. Juan, que
conoce a fondo nuestras aplicaciones, puede comentar brevemente nuestra primera
impresion respecto a cada una de ellas.

Juan: De acuerdo. Vayamos por orden la primera consiste en proporcionar informacion
a los clientes de sus cuentas, en la periodicidad que deseen. Esto es de momento
infactible. Tenemos un proceso que se lanza quincenalmente para todos los clientes,
hayan tenido o no movimientos. Tal como tenemos estructurados los datos, nos estais
solicitando, primero que afiadamos un campo nuevo a nuestro archivo de cabecera de
cuentas, y luego que cada dia se chequeen todas las cuentas para determinar qué tipo de
informacion quieren, y se emita un extracto si hay movimientos y los piden. Esto
implica desarrollar una aplicacion nueva, 3000 lineas de programa como minimo, mas
tiempo de ordenador ( estamos saturados), y mas coste de papel y correos. No creo que
valga la pena metemos en un cambio de este porte. Tampoco creo que esto facilite la
vida a nuestros clientes.



Avelino: Bien empezamos! Si lo trivial es infactible...

Berta: Avelino, por favor. Deja que Juan continte.

Juan: Vayamos a la segunda, referente a poder especificar limites para las
domiciliaciones. De haberlo sabido hace seis meses, hubiera sido facil... Acabamos de
rehacer esta aplicacion, y la nueva version ya lleva un mes funcionando.

Avelino: No sabiamos que hubierais revisado la aplicacion. jHacéis los cambios que os
parece cuando os parece?

Ramén: No exactamente. Tenemos una lista de modificaciones pendientes y de nuevas
aplicaciones solicitadas por Organizacion y otros departamentos. Segun la prioridad que
han dado a cada una, nuestras disponibilidades y lo costoso que resulte realizar los
desarrollos, hacemos una cosa u otra.

Juan: Esto es lo que hacemos siempre. Al fin y al cabo es Organizacion quien decide la
operativa de las sucursales. Esta vez hemos incorporado una serie de cambios que
facilitaran la manipulacion de recibos y el cuadre correspondiente. Entiendo que de esta
manera reduciremos los costes operativos significativamente

Julio: Y esperemos que este procedimiento no cambie. De lo contrario incurriremos en
costes operativos adicionales. Flexibilizar no es gratis. Me preocupa tanto énfasis en la
flexibilizacion. Podemos acabar siendo muy flexibles y muy poco rentables. Lo que se
dice un muerto flexible.

Avelino: Hay otra posibilidad... Reducir los costes a cero a base de quedarse sin
clientes. Lo que se llama un muerto muerto.

Juan: La tercera, consistente en preparar un resumen anual, no tiene problemas en
principio. De aqui a fin de afio puede estar a punto El Gnico problema puede venir por
falta de capacidad de proceso a fin de afo.

Avelino: Hombre! Algo es algo! Pero veo que tampoco estd exenta de posibles
problemas... ;Sabéis empezar una respuesta sin usar "no" o "pero"?

Juan: Mira, te lo voy a poner afirmativo: La nueva aplicacion de valores es también un
sueflo en estos momentos.

Ramoén: y sin embargo a mi ésta me parece una buena idea. ..Estamos pensando en
rehacer la aplicacion de valores a finales del préximo afio. Quizé podriamos revisar el
plan informatico y adelantar algunos meses este tema. ;Que te parece Julio?

Julio: Puede ser. Quizé intercambiandola con la de extranjero, que tenemos

programada para el proximo trimestre. ..

Avelino: Total, al menos un afio y medio hasta tener algo. ;Como mejoraremos el
servicio a nuestros clientes mientras tanto? Se me ocurre un pareado que rima con
BanDuero para la préxima campaiia publicitaria. La Informatica al servicio de la Banca
Es increible!.

Ramon: Te comprendo, Avelino, pero ti podrias tratar de comprendemos a mi también.
Vamos cortes de personal. No me dejan contratar buenos profesionales mas que para
puestos muy especializados técnicamente. Lo demas hay que cubrirlo internamente, con
personal excedente de otras areas, que no alcanza un nivel aceptable hasta pasados 7 u 8
meses de su incorporacion, esto si en ese momento decide quedarse. Y encima, nuestro
equipo esta saturado.. y no estoy muy seguro de que la propuesta para el cambio cuele...
me huelo cierto conflicto con otras propuestas de inversion que va a hacer
Organizacién. No creas que eres el unico con problemas! Es una cuestion de asignar
recursos limitados, como siempre!.

Julio: Nuestras inversiones son mas bien modestas. Pero es que se justifican
claramente: Los cajeros ahorran personal, permiten abrir mas oficinas sin incrementarlo,
y encima dan imagen de banco avanzado.



Avelino: Voy a acabar viendo fantasmas. ;Para instalar los nuevos cajeros no habra
problemas con la saturacion del ordenador?

Ramoén: No. En este caso el cuello de botella serian las comunicaciones, pero el afio
pasado ampliamos los controladores. En esta drea no tenemos problemas de capacidad.
Debe ser la tinica.

Avelino: No sé como me las arreglo, pero soy incapaz de proponer algo que necesite
capacidad sobrante. Debo ser un cenizo. ;Que hago pues con mis propuestas') ;Las
guardo hasta que me comuniquéis por escrito que ya tenéis capacidad'? .

Ramoén: Hombre, a lo mejor podemos nosotros sugerirte cosas. Después de todo,
quienes sabemos cOmo estdn las aplicaciones somos nosotros... Podemos sugerir cosas
faciles de hacer. Luego t0 veras si te convencen desde el punto de vista comercial.
Avelino: Me parece demencial. Me parece el mundo al revés. Pero a falta de pan... Tu
dirés.

Ramén: Mira, por ejemplo. Tal como tenemos disefiada la aplicacion de pago de
talones, seria relativamente facil adelantamos a las peticiones de talonarios por parte de
los clientes a base de controlar qué talones van consumiendo... {No puedes vender esto
también corno" Atencion personalizada al Cliente"? Mas de uno agradeceria encontrarse
con el talonario listo al entregar la solicitud.. .;,0 no?

Avelino: Seguramente. También se me habia ocurrido a mi, pero pensaba que seria
mucho mas complicado que las propuestas que al final he decidido traer. Encima, no
doy una!.

Ramon: Te faltaba informacién. Todo depende de cémo esté cada aplicacion.
Comprendo que funcionar asi no es la mejor manera, pero mientras no tengamos el
nuevo ordenador y una buena base de datos...

Avelino: Yo no sé qué deben tener nuestros competidores. Quiza ordenadores nuevos y
bases de datos, y de todo. O quizé no, y simplemente son mas listos que nosotros. Pero
sacan productos, innovan, ganan mercado, y tarde o temprano nos comeran. O
espabilamos u nos comeran. Nos queda hablar del Préstamo a Medida. Os hice llegar un
primer bosquejo (ver Anexo 2). ;Lo lanzamos o no?

Juan: No lo lanzamos Es mas de lo mismo, Avelino. Ademas con éste tenemos el
problema adicional de las terminales de teleproceso Tampoco dan més de si...

Avelino: Es mi sino! He aqui otra tecnologia que se interfiere en mi camino! Ahora ya
no hay duda. Veo fantasmas Hay fantasmas. Son fantasmas informaticos y se han
confabulado contra mi. ;No dices que necesitas gente? Me apunto! Asi al menos seré
parte del problema, corno todo el mundo!.

Berta: No s¢ qué pensais todos, pero yo estoy muy preocupada Necesitamos hacer algo.
Es urgente e imprescindible encontrar una solucién, por poco elegante que sea No
implantaremos la nueva estrategia sin la tecnologia. Ramoén y Julio, creo que debemos
hablar con el Director Técnico al respecto, y si es preciso con el Consejero Delegado.
Urgentemente.
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Anexo 2
BANCO DEL DUERO
Caracteristicas del Préstamo a Medida (PAM).

En el Préstamo a Medida se incluyen los préstamos Vivienda, Consumo y
Personales

Por defecto, los pagos de amortizacion seran constantes y mensuales, incluyendo
principal e intereses.

A peticion del cliente, sin embargo, se podra fijar un plan de amortizaciones
totalmente "a medida", con amortizaciones variables tanto en periodicidad como en
importe. La periodicidad minima sera mensual y la maxima anual.

Independientemente del plan de amortizaciones fijado inicialmente, se permitira
adelantar la amortizacion del principal en cualquier momento, recalculandose el nuevo
plan de amortizaciones resultante.

Para el préstamo Vivienda se permitiran hasta dos afios de carencia. Durante este
periodo la tasa de interés medio punto superiora la tasa en vigor en el momento de



concesion del préstamo Durante el periodo de carencia se pagaran intereses en la
periodicidad que especifique el cliente (al menos un pago trimestral).

A fin de facilitar y agilizar la labor en las oficinas, éstas deberan poder disponer
a través de los equipos informaticos de que disponen, de un programa que permita
realizar las simulaciones que desee el cliente, calcule el importe total de intereses a
pagar, y confeccione un listado detallado y personalizado del plan de amortizaciones
resultante.
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Universidad Politécnica de Valencia. Introduccion

Introduccion

Frecuentemente se afirma que "no hay mejor ensefianza que la vida misma" ,
hasta tal punto que se procura poner en practica en la formacion de la mayoria de
profesionales: los estudiantes de medicina en los hospitales, los estudiantes de derecho
en los tribunales, etc.. pero esta formacion, en el caso de Sistemas de Infamacién y
Gestion de empresas, se ha visto relentizada quizas por un excesivo desconocimiento
(encubierto) por las empresas de sus propios Sistemas de Informacion.

. Que en un Caso?

Con una extension que varia desde una hasta, a veces, mas de 50 paginas, un
Caso es una relacion escrita que describe una situacion acaecida en una Empresa. En la
mayoria de las veces el Caso versa sobre empresas reales, disfrazdndose en algunas
ocasiones nombres o cifras, hecho que no tiene mayor importancia en el andlisis
posterior.

El profesor de la materia de estudio, selecciona los Casos de acuerdo con el area
de conocimiento a tratar, combinando la clase activa (conferencia con activa
participacion de los alumnos) con la discusion de Casos.

Los Casos suelen provenir de empresas reales de distintas areas geogréaficas,
productoras o comercializadoras, de diferentes tipos de productos, ...siendo estas
posibles combinaciones un elemento favorable ya que ensefa diferentes formas de
analizar un problema, encontrar las variables involucradas y en ocasiones buscar
alternativas de solucién tomando decisiones. Por otra parte, la diversidad geografica



obliga al participante a acostumbrarse a un ambito mas amplio, hecho que guarda
relacion con una posible internacionalizacion.

Contenido de un Caso de Sistemas de Informacion

Un Caso, en general, puede contener mucha o poca informacion con respecto a:
a)Historia de la Empresa, que da la trayectoria de la misma y que en
numerosas
oportunidades condiciona su futuro.

b )Organizacion de la Empresa y sus caracteristicas basicas en cuanto a
capital,

ventas, nimero de operarios, etc.

¢ )Sistemas de Gestion.

d)Magnitud y potencial de la Empresa.

e )Caracteristicas del producto que fabrica, a veces mirado a través de los
0jos

del empresario.

t)Estadisticas sobre ventas, beneficios, partidas contables, mercado, etc.
g)Politicas de Empresa y practicas de gestion.

h)Personajes, es decir, directivos que con su personalidad hacen que la
empresa tenga uno u otro objetivo y estilos de direccion.

1)Actitudes y comportamientos.

J)Otros.

Pero una de las caracteristicas mas interesante, es que un Caso, igual que en la
vida real, puede tener mucha informacién inutil (hecho que obliga al participante a
Aprender a discernir entre tipos de informacidon) o muy poca informacion util (otra
caracteristica real de las empresas). En cualquier caso, hay que saber detectar el fondo
del problema, lo determinante y tomar decisiones.
En lo referente a los Casos de Sistemas de Informacion, ademas estos suelen
Incluir informacion sobre:
a)Actividades del departamento de Sistemas de Informacién (lo llamen
como
lo llamen).
b )EI personal que trabaja en este departamento.
¢ )La relacidn entre este departamento y sus usuarios. .
d)Como la Alta Direccion ve los SI de la empresa y sus relaciones con el
departamento de SI.
e )Las herramientas técnicas que dispone el Departamento de SI (hard,
soft y telecomunicaciones)
f)La metodologia de trabajo del departamento de SI.
g)Presupuestos y gastos historicos del departamento.
h)Otros.

Preparacion de un Caso

Aunque al experimentar con el método del Caso, cada cual puede encontrar
o descubrir un método para prepararlo, hay unas reglas basicas(siempre tutiles)para
la buena preparacion de un Caso:

l.-Leer el Caso completamente. Esta lectura previa sirve para familiarizarse



con el posible problema. Durante esta etapa no subraye ni resuma, sencilla-

mente vea de qué se trata.

2.-Lea el Caso nuevamente. Pero esta vez subrayando o resumiendo los

hechos que le parezcan més relevantes. En algunos casos conviene hacer un

resumen cronoldgico de los acontecimientos: en otros casos vale la pena

analizar la posicion que adoptan los diferentes personajes que aparecen.

3 -Es necesario comprender todas las cuestiones relativas a las Tecnologias

de la Informacion. Si no se comprenden hay que documentarse y

preguntar. (Jamas quedarse con la duda).

4.-No se precipite en llegara conclusiones o tomar decisiones. Analice:
4. 1. Cuales el problema. Diferenciando entre "sintomas", "causas" y
"problemas reales". El problema, en el método del Caso, esta en funcion
de la decision que se habra de tomar.
4.2 Determine los objetivos. Estos casi nunca estdn especificados en los
Casos, pero es necesario fijarlos en base al potencial: recursos, entorno,
etc... Este aspecto es fundamental, pues sin objetivos claros no se
pueden adoptar decisiones.
4.1 Determine las variables enddgenas y exodgenas que pueden afectar al
resultado, es decir, que influirdn en la decision a adoptar.
4.4. Fije las alternativas o cursos de accion a seguir, por los directivos
de la Empresa.. .
4.5. Decida cual es la mejor alternativa y tome una decision consideran-
do qué efecto, presente y futuro va a tener esta decision para su
Empresa, sin olvidar un entorno, una competencia o unos componentes
de la Empresa que puedan reaccionar.
4.6.Reflexione a la luz de sus conocimientos teoricos, las posibles
exposiciones del profesor y las lecturas recomendadas.
4. 7. Algunos Casos requieren hacer calculos matematicos. Hagalos!.
Le ayudaran a tomar una decision
4.8. Retnase con el grupo de trabajo (si ha lugar) y exponga su posicion
justificando la decision. Escuche la posicion de sus compatfieros.
Durante la reuniéon de grupo, adopte una posicion de critica constructiva,
es decir, defienda sus argumentos si cree que son mas acertados,
pero en caso contrario acepte la posicion ajena
4.9 .Durante la reunion de grupo, puede salir una decision unanime, ésta
nunca por votacién uno por consenso. Pero a veces pueden haber
posiciones antagonicas.
4. 10 En clase, durante la discusion general, se examinaran todas estas
posiciones, pudiéndose llegar o no a una conclusion.
4. 11 .Tenga siempre presente que un Caso (en Sistemas de Informacion
y Administracion de Empresas) no es un problema matematico con un
resultado unico correcto, sino que puede tener una, dos o varias
soluciones. Este aspecto a veces puede parecer frustrante pero es real,
ya que frente a un problema en el mundo empresarial, tres directivos
pueden plantear tres soluciones completamente diferentes y ser las tres
del todo correctas.

El papel del profesor/moderador



El profesor /moderador, en la discusion de Casos, tiene generalmente un rol
pasivo. Su papel es el de moderador y director de debates. También puede encauzar la
discusion por el camino mas adecuado, sin lo cual podria prolongarse por espacio de
muchisimas horas sin que se llegara a una conclusion. En algunos casos, y a fin de
lograr lo anterior, aportara también sus puntos de vista.

Finalmente el profesor I moderador puede proceder a resumir la discusion
habida y a sacar una moraleja relacionada con el contenido de la asignatura.

Conclusion

Durante la discusion de un Caso, evite caer en uno de los siguientes extremos:
a)Acaparar la discusién. El tiempo es limitado, hay muchas personas que
quieren intervenir y una intervencion demasiado florida quita tiempo a
los demas. Sea "conciso" y "preciso" en sus intervenciones.
b)No intervenir o hacerlo esporadicamente. Esto sucede cuando una
persona estimada, se considera ignorante en la materia o teme hacer el
ridiculo frente a sus companeros o el profesor. No olvide que todos los
que estan en la sala estdn alli para aprender, probablemente si fuesen
expertos no estarian.

En conclusion INTERVENGA!. S6lo con una participacion activa de todos

los asistentes se puede maximizar el resultado de la clase.

EL METODO DE CASOS SIGUE LOS SIGUIENTES PASOS:

1.- LEA EL CASO CUIDADOSAMENTE.

2.- REUNA LOS HECHOS. Es conveniente recopilar los principales hechos por
escrito

3.- EVALUE LOS HECHOS. Determine la importancia relativa de los hechos
reunidos y abandone los que no tienen importancia para el caso. Es conveniente indicar
cudles son los hechos mas importantes y los de menor importancia, a través de un
sistema de sefiales o de indicadores.

4.- DEFINA EL PROBLEMA. Asegtrese de que comprendio el caso y de tener claros
los elementos del problema y las consecuencias que resultar.

5.- ESTABLEZCA ALTERNATIVAS DE SOLUCION PARA EL PROBLEMA.
Es conveniente escribir todas las alternativas de solucidén y sus posibles consecuencias
para el presente y el futuro de la empresa.

6.- ESCOJA LA ALTERNATIVA DE SOLUCION MAS ADECUADA.

7.- PREPARE UN PLAN DE ACCION .



