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Tema 1. La informacion en la empresa

1.1. Concepto de informacion

Toda persona, toda empresa, y en general toda organizacion, estd continuamente
captando una serie de datos, gran parte de los cuales no tienen significacion alguna
para ella, pero en cambio existen otros datos que le sirven para conocer mejor el
entorno que le rodea y también para conocerse mejor. Estos datos, que constituyen
la llamada informacion, le van a permitir tomar decisiones mas acertadas. Por
ello, la informacion a tiempo y en la cantidad precisa es un factor clave para toda
organizacion.

En cualquier empresa, los directivos toman decisiones, preparan planes y con-
trolan las actividades utilizando la informacion que pueden obtener, ya sea de
fuentes formales o por medio de canales informales, tales como conversaciones
cara a cara, llamadas telefonicas, contactos sociales, etc. Los directivos afrontan
un entorno que se caracteriza por una creciente complejidad e incertidumbre. En
estas circunstancias, y en teoria, el directivo deberia ser capaz de definir el tipo
de informacidn que requiere y obtenerla. Sin embargo, en la practica no ocurre de
esta forma sino que los directivos realizan su labor en funcién de la informacion
disponible y accesible. Asi, la mayoria de decisiones son tomadas sin disponer de
un conocimiento absoluto, ya sea porque la informacion no esté disponible o por-
que supondria un coste muy elevado el adquirirla.

A pesar de la dificultad para obtener la informacion, los directivos necesitan infor-
macion relevante en base a la cual realicen sus funciones de planificacion, control
y toma de decisiones.

En ocasiones se utilizan indistintamente los términos datos € informacion; sin em-
bargo, su significado es diferente. Datos son simbolos no aleatorios que represen-
tan valores de atributos o sucesos. Asi pues, los datos son hechos, acontecimientos
y transacciones que se han ido almacenando en un codigo convenido. Los datos
son hechos obtenidos mediante la lectura, la observacion, el calculo, la medicion,
etc. Por ejemplo, en una organizacién podemos llamar datos a las cantidades y
otros detalles de una factura o cheque, o detalles del pago de la ndmina, etc. Los
datos se obtienen automaticamente, producto de alguna rutina, tales como la pro-
duccidn de facturas o procesos de medicion.

Proceso .,
Datos —_ ., —_ Informacion
de transformacion

Fig. 1.1. Proceso de transformacion de datos en informacion
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La informacién es un conjunto de datos transformados de forma que contribuye
a reducir la incertidumbre del futuro y, por tanto, ayuda la toma de decisiones.
La informacion representa los datos transformados de forma significativa para la
persona que los recibe, es decir, tiene un valor real o percibido para sus decisiones
y para sus acciones. Asi pues, la informacion son datos que han sido interpretados y
comprendidos por el receptor del mensaje. La relacion entre los datos y la infor-
macion es equivalente a la que existe entre la materia prima y el producto acabado.
Una informacion sera significativa en cuanto que sea util como materia prima para
una decision determinada.

Informacion Proceso toma Decision

——| dedecision |——| Accion

Fig. 1.2. Toma de decisiones: transformacion de informacion en accion

Hay un proceso de reflexion y entendimiento, y este es el que hace posible que el
mensaje pueda dar significados distintos para diferentes personas. También im-
plica que los datos que han sido analizados, resumidos o procesados para producir
mensajes solo se convertiran en informacion si su significado es comprendido por el
receptor. Para que se transformen los datos en informacion es necesario ser conscien-
tes de los requerimientos de uso, formacion, posicion en la organizacion, familia-
ridad con el lenguaje y con el calculo de la persona que recibe el mensaje.

A pesar de que todos los directivos necesitan informacion, no la necesitan del mis-
mo tipo. El tipo de informacion requerido dependera de diversos factores: nivel
jerarquico, labor que se esta realizando, confidencialidad, urgencia, etc. De hecho,
la utilidad de la informacion es cuestionable, y puede suceder que algo que para
una persona es informacion, para otra sea un dato. Por ejemplo, si nos situamos
dentro de una organizacion, la transferencia de informacion de un nivel organiza-
tivo a otro puede provocar un cambio de significado de dicha informacion, y asi lo
que para un nivel jerarquico es informacion significativa, para otro se convierte en
un dato (Menguzzato y Renau, 1991).

La informacioén es el conocimiento y la comprension de los datos por parte del
receptor. La informacién reduce la incertidumbre y proporciona al receptor algo
que este no conocia.

La informacion reviste el caracter de un recurso mas para la empresa, como lo es
el capital, las materias primas y el trabajo, pues sin informacion no hay empresa
viable. La consideracion de la informacién como un recurso escaso nos obliga a
plantearnos el problema de la economia de la informacion, es decir, como estable-
cer la relacion necesaria entre el valor de la informacion y el coste de esta.
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De acuerdo con Menguzzato y Renau (1991), los costes de la informacion pueden
ser estimados en funcién de:

— El contenido de la informacion requerida.

— La velocidad con que se requiere la informacion.
— La cantidad de informacion necesaria.

— La accesibilidad de esa informacion.

En cambio, el valor de la informacion es algo mas dificil de determinar. Como un
intento para facilitar su estimacion se puede utilizar el concepto de valor esperado
de la informacion perfecta (verr), que puede definirse como ‘la diferencia entre el
resultado medio esperado con informacion perfecta y el resultado medio esperado
con informacion disponible’. Es necesario efectuar la comparacion entre el coste
y el valor de la informacion si se desea conocer como ese recurso escaso que es la
informacion debe ser utilizado, en qué cantidad y qué beneficios se esperan de su
utilizacion.

La informacion constituye un factor esencial para la empresa en cuanto que la
posesion o no de las informaciones oportunas va a ser un factor determinante de
la calidad de las decisiones que se adopten y, en consecuencia, de la estrategia
que pueda en un momento determinado disefiarse y posteriormente ponerse en
practica.

Una informacion bien elaborada puede evitar en gran medida problemas derivados
de la incertidumbre sobre el entorno, ya sea por la falta de claridad sobre algunos
aspectos, o por una gran acumulacioén de datos donde se requiere tomar una deci-
sion en un corto periodo de tiempo.

1.2. Caracteristicas de la informacion

La buena informacion es la que proporciona valor. La experiencia demuestra que
la buena informacion debe reunir las siguientes cualidades:

1.2.1. Relevancia

Esta es una cualidad decisiva. La informacion relevante es aquella que aumenta el
conocimiento y reduce la incertidumbre respecto al problema que se va a conside-
rar. A menudo, los informes y mensajes contienen partes irrelevantes que provocan
dificultad y causan frustracion en su uso. Debemos destacar que muchas decisio-
nes empresariales erroneas son debidas a sobrecargas de datos. La informacion
correcta no se extrae de una acumulacion excesiva de datos, lo cual provoca mas
bien un sentimiento general de incapacidad de resolucion de un problema, sino
que se basa en la obtencion de los datos relevantes. Esta caracteristica se ve muy
influenciada por las cualidades que explicamos a continuacion.
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1.2.2. Exactitud

La informacién debe ser lo suficientemente exacta para el directivo con respecto
al proposito buscado. No hay ninguna informacion que sea absolutamente exacta e
incluso puede suceder que un incremento en el coste de la informacion, persiguiendo
una mayor exactitud, no dé lugar a un incremento en el valor de la informacion.

El nivel de exactitud debe ser acorde con la importancia de la decision que se va a
tomar y variard segun el rango jerarquico que ocupe en la organizacion la persona
que deba ejecutar esta decision. El nivel de exactitud requerido en la informaciéon
dependera del nivel jerarquico en que nos situemos.

1.2.3. Completa

Lo ideal seria que toda la informacion requerida para tomar una decision estuviera
disponible; sin embargo, esto no es posible en la realidad. Una informacion sera
considerada completa si nos informa sobre los puntos clave del problema que es-
tamos estudiando.

1.2.4. Confianza en la fuente

La confianza en la fuente se incrementa cuando la fuente ha sido digna de crédito
en el pasado. Especialmente, cuando se trata de decisiones de tipo estratégico, los
directivos utilizaran informes de varias fuentes para incrementar la confianza en
el mensaje.

1.2.5. Comunicar con la persona correcta

En la empresa cada directivo tiene asignada una esfera de actividad y responsabi-
lidad concreta y debe recibir informacion para realizar las tareas que tiene asigna-
das. Aunque, en ocasiones, en una organizacion esto no funciona tan bien como
deberia, y es posible que la informacion no se proporcione al nivel adecuado en
la organizacion; asi, puede suceder que un superior no proporcione toda la infor-
macion a la persona que la necesita, mientras que en ocasiones un subordinado
puede retener una informacion en un intento por hacerse indispensable. Los sumi-
nistradores de la informacion deben conocer las necesidades de informacion para
hacerla llegar directamente donde es requerida.

1.2.6. Puntualidad

La buena informacion es aquella que es comunicada en el momento en que va
a ser utilizada. En cierta medida, la necesidad de rapidez en la obtencion de la

@ Rafael Lapiedra [ Carlos Devece [ Joaquin Guiral - ISBN: 978-84-693-9894-4 8 Introduccion a la gestion de sistemas de informacion en la empresa - UJI



informacion puede estar en conflicto con la exactitud de esta aunque los métodos
modernos de procesamiento de datos pueden producir informacion exacta muy ra-
pidamente. Informacion vital para la empresa puede convertirse en papel mojado
si existen retrasos en la obtencion, en el procesamiento o en la comunicacion de
dicha informacion.

Aunque la puntualidad de informacion regularmente producida es muy importan-
te, la informacion se deberia producir con una frecuencia relacionada con el tipo
de decision o actividad asociada a la misma. A menudo en las empresas, los infor-
mes son producidos de forma rutinaria en intervalos bastante arbitrarios (diaria,
semanal o mensualmente) siguiendo tradiciones y convenciones del calendario sin
tener en cuenta el ciclo temporal de la actividad implicada.

1.2.7. Detalle

La informacién deberia contener la minima cantidad de detalles para una eficaz
toma de decisiones. Cada caracter o dato superfluo significa un esfuerzo anadido
de almacenamiento, més procesamiento, mas dificultad de asimilacioén y proba-
blemente peores decisiones. El nivel de detalle deberia variar con el nivel en la
organizacion: a mas alto nivel en la organizacion mayor es el grado de agregacion
y sintesis. En ocasiones, la informacion, sobre todo en los niveles més bajos, tiene
que ser con mucho detalle para que tenga utilidad, aunque siempre se debe aplicar
la regla general del menor detalle posible para que sea coherente con un uso eficaz
de la informacién. Debido a la necesidad de ser conciso y dirigir la atencion hacia
donde es requerida, a menudo se utilizan informes cuya finalidad consiste en des-
tacar aquellos items en los que su comportamiento difiere significativamente del
estandar fijado o presupuestado. Un ejemplo de informe de estas caracteristicas,
lo podemos encontrar en la técnica contable de control presupuestario en el que
el gasto actual, medido partida a partida, es comparado con el presupuestado o
deseado. En este tipo de informes se pueden aceptar las pequeias variaciones pero
se destacan las diferencias que exceden los niveles de tolerancia. De esta manera,
estas excepciones son presentadas al directivo, lo cual le permite realizar la fun-
cion de control en menos tiempo.

1.2.8. Comprension

La comprension es lo que transforma datos en informacion. Si la informacion no
es entendida no puede ser utilizada y, por tanto, no puede afadir valor. Hay mu-
chos factores que influyen en la comprension de la informacion:

— Preferencias del usuario. Algunas personas prefieren informacion en forma de
gréaficos o cuadros, otras prefieren una descripcion narrativa. Algunos prefieren
presentaciones estadisticas y numéricas, mientras que otros no las entienden.
Algunos trabajos de investigacion realizados muestran que algunas personas
asimilan hechos concretos en detalle mientras que otras evaluan situaciones
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globales sin prestar atencion a los detalles particulares. Esta variabilidad signi-
fica que el mismo mensaje puede recibir inevitablemente diferentes interpreta-
ciones.

— Conocimientos previos. La comprension es un resultado de la asociacion de
memoria con el mensaje recibido.

— Factores ambientales. Influyen en la comprension, las presiones del grupo, el
tiempo disponible y la confianza en el sistema de informacion.

— Lenguaje. La informacion es codificada en sefiales o mensajes.

1.3. Necesidades de informacion

Nuestro mundo es el mundo de la informacion. Multitud de libros, revistas y perio-
dicos se presentan todos los dias a los posibles lectores. A pesar de ello, la capacidad
humana es limitada y solamente una pequefiisima cantidad de toda esa informacion
llega a su conocimiento. Lo cierto es que no existen procedimientos claros que nos
ayuden a identificar con rapidez todas las informaciones de interés.

Las necesidades de informacion se refieren a la informacion necesaria para llevar
a cabo correctamente tanto la adopcion de decisiones como la ejecucion de las
tareas derivadas de tales decisiones.

Hay tres grandes conjuntos de necesidades de informacion que se asocian con las
tres fases del proceso de direccion estratégica:

— En la formulacion de la estrategia se debe llevar a cabo el diagnostico estraté-
gico, es decir, debe realizarse un analisis interno y un analisis del entorno tanto
general como especifico. En esta fase del diagnostico estratégico la informa-
cion es un elemento fundamental.

Es preciso obtener informacion acerca de los principales factores estratégicos
del entorno: culturales, financieros, politicos, competencia, tecnologia, no solo
referida al estado actual de dichos factores, sino también la relativa a las evolu-
ciones de estos factores clave.

Para llevar a cabo el analisis interno, la empresa necesita una informacion que
ella misma genera como resultado de su actividad. Esta informacion se puede
agrupar de acuerdo con las funciones de la empresa. Asi, se puede hablar de
informacion relativa a marketing, produccion, finanzas, recursos humanos, i+d
Yy management.

— En la implementacion de la estrategia, cada miembro de la empresa que inter-
viene en ella debe conocer qué parte de la estrategia le corresponde ejecutar,
para lo cual ha de recibir informacién de qué tareas debe desempenar, y como,
en orden a la puesta en practica de la estrategia y de los planes que la concretan.
Asi, los encargados de llevar a cabo las acciones necesitan informacion acerca
de qué debemos hacer y como hacerlo. Esta informacion generalmente se co-
munica siguiendo un flujo de caracter descendente.
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— Control de la estrategia; para llevar a cabo un control eficaz hay que conocer
cudles son los resultados de las acciones emprendidas al ejecutar los planes, y
hay que conocer también como van evolucionando los distintos componentes
del entorno, todo ello a fin de verificar si la estrategia se esta desarrollando co-
rrectamente y si no hay cambios que influyen en la viabilidad de la estrategia.

Parte de la informacion requerida en esta fase de control serd la misma que la re-
querida durante la formulacion de la estrategia por la necesidad de comparar los
estandares con los resultados que vaya obteniendo la empresa. Por ello, en esta
fase también se necesita informacion relativa a los resultados de la ejecucion de
los planes. Esta informacion debe llegar en el tiempo adecuado, para que cuando
el control detecte desviaciones se puedan tomar las medidas oportunas para corre-
girlas y alcanzar las metas fijadas.

Asi pues, podemos considerar que en el proceso de direccion hay tres conjuntos de
necesidades de informacion, y en cada uno la informacion exigida seré diferente,
y la forma con que esta sea obtenida también sera distinta.

Es sumamente importante limitar la informacion a la realmente necesaria, ya que
existe un riesgo de exceso de informacion, y todo lo que sobrepase lo estrictamen-
te necesario lleva al empobrecimiento y no al enriquecimiento del sistema, en la
medida en que influye en el coste de obtencion de la informacion. La economia de
la informacion pretende indicar cual es, en un problema determinado, la cantidad
optima de informacion, en base al contraste entre coste marginal de la informacion
y valor de la informacion muestral o adicional. Sabemos qué tipo de informacion
queremos obtener. Veamos ahora las fuentes de informacion que pueden ser utili-
zadas para obtenerla.

1.4. Fuentes de informacion

La informacidn se convierte en un recurso esencial y estratégico, que se podra ob-
tener por multiples fuentes. Para encauzar este apartado, podemos distinguir entre
informacion interna, o relativa al dmbito interno de la empresa, e informacion
sobre su entorno.

Muchos de los datos capturados por los sistemas de informacion se refieren al
funcionamiento de la organizacion sirviendo para producir informacion interna.
Esta informacion interna le proporciona al directivo conocimientos respecto del
funcionamiento de la empresa, y si esta esta consiguiendo o no sus objetivos. Res-
pecto al ambito interno, la mayor parte de la informacion procede del sistema de
contabilidad y de los andlisis estadisticos (de ventas, de produccion, etc.). Otras
fuentes de informacion interna son las encuestas y entrevistas con los miembros
de la empresa, que proporcionaran informacion cualitativa, tal como el nivel de
motivacion de los trabajadores, u otros indicadores de dificil cuantificacion.
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Pero, ademas, los directivos de una empresa también necesitan obtener informa-
cion relativa al entorno: volumen de ventas de los competidores mas directos,
segmentos potenciales de clientes para las distintas lineas de productos de la em-
presa, distribucion geografica de los accionistas de una empresa, etc. Una empresa
solo puede tener €xito si se adapta a la demanda de su entorno externo. El entorno
se representa por un nimero de grupos con mayor o menor grado de capacidad
de influencia en la consecucion de los objetivos de dicha empresa. Asi, podemos
identificar los siguientes grupos de interés y los distintos tipos de informacion ne-
cesarios con respecto a cada uno de ellos:

— Clientes: se requerird informacion de marketing y de ventas, medidas de satis-
faccion.

— Distribuidores: se requerira informacioén de marketing y de logistica (distribu-
cion).

— Competidores: penetracion en el mercado, innovaciones, calidad del producto.

— Proveedores: se requerira informacion de las condiciones de la transaccion.

— Sindicatos de trabajadores: se requerird informacion de salarios y estabilidad en
el empleo.

— Accionistas: rendimiento de la compaiia.

— Instituciones financieras: condiciones financieras y oportunidades de inver-
sion.

— Gobierno: desarrollos legales y politicas.

La empresa debera estar continuamente informada acerca de estos grupos exter-
nos, y a su vez, algunos de estos grupos también tienen que recibir informacion de
la empresa (ej.: accionistas y el gobierno).

Cuando se trata de informacion relativa al entorno, las fuentes de las que la infor-
macion puede ser obtenida son:

— Fuentes de informacion personal, que proporcionan informacién mediante con-
tacto con vendedores, clientes, proveedores, distribuidores, banqueros, etc.

— Fuentes de informacion impersonal, que engloban desde publicaciones gene-
rales (ej.: informes de coyuntura, informes de bancos y entidades oficiales,
revistas especializadas), hasta estudios especificos (ej.: estudios de mercado,
estudios de opinion, informes de consultoras).
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Tema 2. Aspectos fundamentales
de los sistemas de informacion
en la empresa

2.1. Concepto de sistema de informacion

Todo sistema se puede dividir en subsistemas. Dado que la empresa se comporta
como un sistema, es posible fragmentar sus partes en subsistemas. Segun la lite-
ratura de teoria de la organizacion, se puede dividir la empresa en los siguientes
sistemas: comercial, de operaciones, financiero, de personal, y de informacion.
El sistema de informacion se relaciona con el resto de sistemas y con el entor-
no. Un sistema de informacidn en la empresa debe servir para captar la informa-
cion que esta necesite y ponerla, con las transformaciones necesarias, en poder de
aquellos miembros de la empresa que la requieran, bien sea para la toma de deci-
siones, bien sea para el control estratégico, o para la puesta en practica de las
decisiones adoptadas (Meguzzato y Renau, 1991). De ahi que el desempefio de
un directivo dependa de su habilidad para explotar las capacidades de los sistemas
de informacidn para obtener unos positivos resultados empresariales.

Para el proposito de este capitulo, adoptaremos la definicion de sistema de in-
formacion que dan Andreu, Ricart y Valor (1991). Seglin estos autores, el siste-
ma de informacién: «Es el conjunto formal de procesos que operando sobre una
coleccion de datos estructurada de acuerdo con las necesidades de una empresa,
recopila, elabora y distribuye la informacidn necesaria para la operacion de dicha
empresa y para las actividades de direccion y control correspondientes, apoyando,
al menos en parte, los procesos de toma de decisiones necesarios para desempefiar
las funciones de negocio de la empresa de acuerdo con su estrategia.

Asi, esta definicion incluye solamente el sistema de informacion formal, que es la
parte del sistema de informacion que toda la empresa conoce y sabe como utilizar.
Ello no quiere decir que no se consideren importantes los sistemas de informacion
informales, sino que simplemente se trata de reconocer la limitacion de que estos
son, por naturaleza, menos estudiables, menos planificables, y seguramente menos
dirigibles, al menos desde un punto de vista cohesionado y global. Los sistemas de
informacion informales no son resultado de un proceso disefiado, sino que propor-
cionan informacion de casualidad. No obstante, no debemos ignorar la existencia
de lo informal, y la rapidez y eficiencia con que puede llegar a funcionar, haciendo
que, en ocasiones, los rumores en la organizacion se propaguen mas deprisa que la
informacion que sigue los cauces normalizados.

La definicion que hemos dado hace referencia a funciones y estrategias de nego-

cio; con ello, se pretende transmitir la idea que el s1 de una empresa debe estar al
servicio de su enfoque de negocio. Al fin y al cabo, el si es solamente uno mas de
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los elementos que la empresa disefia y utiliza para conseguir sus objetivos, y es,
por tanto, imprescindible que se coordine de manera explicita con ellos.

Para completar esta definicion de sistema de informacion trataremos de aclarar la
confusion que existe entre este concepto y el de sistema informatico. El sistema
informéatico consiste en la compleja interconexion de numerosos componentes de
hardware y software, los cuales son basicamente sistemas deterministas y for-
males, de tal forma que con un input determinado siempre se obtiene un mismo
output. Los sistemas de informacion son sistemas sociales cuyo comportamiento
se ve en gran medida influido por los objetivos, valores y creencias de individuos y
grupos, asi como por el desempefio de la tecnologia. Asi pues, el comportamiento
del sistema de informacion no es determinista y no se ajusta a la representacion de
ningin modelo algoritmico formal.

SISTEMA INFORMATICO SISTEMA
DE INFORMACION

SISTEMA DE

INFORMACION ENTORNO

Fig. 2.1. Sistema informatico-sistema de informacion

Actualmente, el sistema de informacion de una empresa ha de tratar una gran can-
tidad de datos y proporcionar informaciéon con diferentes estructuras a multiples
decisores en la empresa, y por ello el papel de la informética pasa a ser fundamen-
tal en el sistema de informacion de la empresa. Dado el importante papel que los
sistemas de informacion tienen asignado, consideramos que las organizaciones
actuales no pueden ser dirigidas eficiente y eficazmente sin sistemas de informa-
cion que son construidos utilizando una serie de tecnologias de la informacion. La
tecnologia de la informacion surge como un aspecto fundamental, ya que facilita
la gestion de empresas tanto pequefias como grandes y posibilita la busqueda de
ventajas competitivas.
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Pero, un sistema de informacion es algo mas que un sistema informatico. El sis-
tema de informacién es indisociable del sistema organizacidon-entorno, y en el
proceso de adopcidn de decisiones no se puede pretender que toda la informacion
necesaria sea predeterminada, formalizada e informatizada.

La informacion circula por toda la organizacion como si fuera un fluido, por cau-
ces formales e informales, y en sentido horizontal y vertical. El sistema de infor-
macion constituye la estructura organizativa que debe administrar dichos flujos de
informacion con la méxima eficacia y eficiencia para llevar a cabo las funciones
de una empresa determinada de acuerdo con su planteamiento o estrategia de ne-
gocio.

Lo esencial de todo sistema de informacion es que mediante él se va a proporcionar
la informacion necesaria, en el momento oportuno y con la estructura adecuada, a
aquellos miembros de la empresa que la requieran, bien sea para la toma de deci-
siones, bien sea para el control estratégico o para la puesta en practica de las de-
cisiones adoptadas.

La mayoria de los problemas que aparecen en los sistemas de informacion empre-
sariales estan relacionados con aspectos organizativos, sociales o humanos, frente
a los escasos problemas referidos a aspectos técnicos. De esta forma, los directivos
se deben concentrar en la adecuada aplicacion estratégica y tactica de los sistemas
de informacion.

2.2. Componentes de los sistemas de informacion

Los sistemas de informacion engloban: equipos y programas informaticos, teleco-
municaciones, bases de datos, recursos humanos y procedimientos (Garcia Bravo,
2000).

2.2.1. Equipos informaticos

Actualmente todas las empresas utilizan ordenadores. Por lo general, se utilizan
microordenadores, también conocidos como ordenadores personales o pc. Las or-
ganizaciones grandes utilizan diversos sistemas computerizados, incluyendo desde
grandes ordenadores, que suelen ser denominados mainframes, hasta miniordena-
dores y los mas utilizados, microordenadores. Debemos aclarar que el progreso de
las prestaciones técnicas experimentado en los ultimos afios por los microordena-
dores hace que puedan realizar mas tareas que inicialmente estaban asignadas a
los miniordenadores y que cada vez esté menos clara la diferencia entre estas dos
categorias de ordenadores.

Las tres categorias de ordenadores estdn organizadas de forma similar. El com-

ponente que controla todas las unidades del sistema es el procesador central, que
ejecuta las instrucciones de un programa. También hay dispositivos para introducir
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datos (teclado y raton) y dispositivos para producir el output del sistema (impre-
soras).

2.2.2. Programas informaticos

Hay dos tipos de programas informaticos: programas del sistema y aplicaciones.
Los programas del sistema administran los recursos del sistema computerizado y
simplifican la programacion. Las aplicaciones ayudan directamente al usuario final
a hacer su trabajo. Ejemplos de aplicaciones: programas de hoja de célculo o pro-
cesadores de texto.

2.2.3. Bases de datos

Podriamos considerar que muchos sistemas de informacion en las empresas son
utilizados como vehiculo de entrega de bases de datos. Una base de datos es una
coleccion de datos interrelacionados. Como ejemplo, podriamos mencionar la base
de datos de recursos humanos de una organizacion o la base de datos de productos.
Para una empresa, resulta de gran valor la base de datos de clientes, que puede ser
explotada para comunicar a estos los nuevos productos o para desarrollar nuevos
productos que satisfagan las necesidades percibidas de los mismos. Una base de
datos debe estar organizada para que se pueda acceder a ellos por sus atributos.
Ej.: «Dame los nombres y direcciones de los clientes a quienes hemos facturado
mas de 1 millén en el Gltimo afio». Las bases de datos son administradas por pro-
gramas de sistemas conocidos como sistemas de administracion de bases de datos
(DBMS).

2.2.4. Telecomunicaciones

Las telecomunicaciones son el medio de transmision electronica de informacion a
largas distancias. En la actualidad, los sistemas computerizados estan generalmen-
te conectados en redes de telecomunicaciones. Dependiendo de las necesidades
de la empresa se pueden establecer diferentes tipos de conexiones en red. En una
empresa pequefia, los ordenadores personales estdn conectados en redes de area
local (LaN), haciendo posible que sus usuarios se comuniquen y compartan datos,
trabajo y equipo. Hay redes de area amplia (wAN) que conectan ordenadores ubica-
dos en lugares remotos, tanto dentro de una empresa como fuera de ella. Internet,
la red de redes, conecta una gran variedad de redes de distintos 4mbitos en todo el
mundo.

A través de dichas conexiones, los usuarios de ordenadores personales pueden

tener acceso a los recursos informéaticos de la empresa, como por ejemplo, bases
de datos.
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2.2.5. Recursos humanos

En cuanto a los recursos humanos, debemos distinguir entre personas especialistas en
sistemas de informacion y usuarios finales. El personal especializado de sistemas de
informacion incluye analistas de sistemas, programadores y operadores. Los usuarios
finales son las personas que utilizan los sistemas de informacion o el output que estos
generan, es decir, que se refiere a la mayoria de personas de una organizacion.

2.2.6. Procedimientos

Los procedimientos constituyen las politicas y métodos que deben ser seguidos
al utilizar, operar y mantener un sistema de informacion. Por ejemplo, se requiere
la utilizacion de procedimientos para establecer cuando se debe ejecutar un pro-
grama de pago de ndminas, definiendo las veces que se debe ejecutar, quién esta
autorizado para ejecutarlo, y quién tiene acceso a los informes producidos.

2.3. Funciones del sistema de informacion

Los sistemas de informacion son desarrollados en las empresas para ayudar en el
desempefio de las tareas que en ellas se realizan. Asi, podemos encontrar un sistema
de registros médicos en un hospital, un sistema de registros criminales en las comi-
sarias, un sistema de pago de néminas en todas las empresas, sistemas de inventarios
en los supermercados, sistemas de automatizacion de oficinas, etc.

Todo sistema de informacion lleva a cabo una serie de funciones que pueden ser
agrupadas en:

— Funciones de captacion y recoleccion de datos.
— Funciones de almacenamiento.
— Tratamiento de la informacion.
— Distribucion o diseminacion de la informacion.

2.3.1. Captacion y recoleccion de datos

Esta funcion consiste en captar la informacion tanto externa (o relativa al entorno)
como interna (generada en la propia empresa), y enviarla a través del sistema de
comunicacion a los drganos del sistema de informacién encargados de reagru-
parla para evitar duplicidades e informacion inutil (o ruido). EI quién o quiénes
deben captar dicha informacion dependera del tipo de empresa que sea. Asi,
por ejemplo, pueden actuar como captores de la informacion vendedores, com-
pradores, directores de distintos niveles jerarquicos, o miembros de la empresa
con contactos directos con organizaciones del entorno. El proceso de captacion y
recoleccion de datos debe realizarse de forma mas continuada en aquellas areas o
partes del entorno y de las empresas sujetas a mayores cambios.

@ Rafael Lapiedra [ Carlos Devece [ Joaquin Guiral - ISBN: 978-84-693-9894-4 17 Introduccion a la gestion de sistemas de informacion en la empresa - UJI



Una vez que la informacion ha sido recolectada y filtrada, o eliminada la informa-
cion redundante, se procede a su almacenamiento.

2.3.2. Almacenamiento
Hay que contestar a varias preguntas:

1. {Cémo almacenar la informacion?
Agrupandola de acuerdo a algln criterio o en diversos puntos.

2. (En qué soporte almacenar esta informacion?
El soporte puede ser diverso, desde un archivador-clasificador clasico, hasta
una base de datos de tratamiento informatico. El empleo de un soporte u otro
depende del volumen de datos a almacenar, de la frecuencia de uso, del nimero
de usuarios, de si el acceso es restringido o no.

3. {Coémo organizar el posterior acceso por parte de los usuarios a la informacion
almacenada?
La informacion puede ser almacenada en diversos servicios o departamentos,
o bien en un lugar unico pero igualmente accesible a todos los usuarios. La
empresa decidira cudl de las dos formas es la idonea en funcion de la especifi-
cidad de la informacion. El acceso o recuperacion de la informacion se puede
establecer de muy diversas formas; por ejemplo, una base de datos puede per-
mitir el acceso mediante el empleo de claves, lo que posibilita el acceso a la
informacion solamente a las personas autorizadas cuando estas la requieren.

2.3.3. Tratamiento de la informacidon

El tratamiento de la informacion tiene por objeto transformar la informacién al-
macenada en una informacion util, en una informacion significativa para quien la
requiera. Esta es una funcidn clave en todo sistema de informacion. El tratamiento
de la informacion se efectua esencialmente mediante el subsistema informatico.
La espectacular evolucion de los ordenadores ha hecho posible que, por un lado,
el volumen de datos almacenados y procesados se incremente cada vez mas y, por
otro lado, que al disminuir el coste de los equipos informaticos sea posible la ge-
neralizacion de este instrumento.

2.3.4. Distribucion y diseminacion de la informacion

El sistema de informacion no solo debe proporcionar la informacion que cada
usuario requiera, sino que también debe difundir la informacion a otras personas
dentro de la empresa. El porqué de ello se halla en la necesidad de que determina-
das informaciones acerca de la empresa y del entorno sean conocidas por diferen-
tes miembros de la misma, a fin de poder hacer frente con mayor rapidez y éxito
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a las situaciones que cada dia se les presentan, y en las que se hace necesaria la
resolucion de problemas o adopcidn de decisiones.

2.4. El sistema de informacion y la cadena de valor

En este epigrafe tratamos de contextualizar y analizar el papel del si dentro del
modelo de la cadena de valor. La cadena de valor recoge todas las actividades que
se llevan a cabo en una empresa para ofrecer un producto o un servicio. Las acti-
vidades de la cadena de valor se dividen en dos categorias principales: primarias
y de apoyo. Las actividades primarias son aquellas mas directamente relacionadas
con la creacion de valor. Las actividades de apoyo facilitan la realizacion de las
actividades primarias proporcionando las entradas y la infraestructura necesarias.
Las actividades se integran mediante eslabones para formar una cadena de valor.

INFRAESTRUCTURA EMPRESA @

DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

DESARROLLO TECNOLOGIA \
APROVISIONAMIENTO \
o Servicio
Logistica Operaciones | Logistica Marketing
entrada salida

Figura 2.2. Modelo de cadena de valor

Las actividades primarias aparecen en la parte inferior de la figura 2.2 y en ellas
se incluyen:

— Logistica entrada, que obtiene materias primas y suministros de los proveedores.

— Operaciones, que transforma las materias primas en productos terminados en
condiciones idoneas de calidad, tiempo y coste.

— Logistica salida, que transporta los productos a los clientes.

— Marketing, donde se detectan las necesidades de los clientes y se obtienen pe-
didos.

— Servicio, que recoge actividades encaminadas a mantener las condiciones de
utilizacion del producto vendido.

Las actividades de apoyo aparecen en la parte superior de la figura 2.2 y en ellas
se incluyen:

— Infraestructura de empresa, que recoge el marco organizativo que influye en to-
das las actividades primarias de forma general. Se refiere a todas las actividades
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propias de la direccion, tales como formulacion de estrategias, planificacion y
control.

— Direccion de recursos humanos, que incluye todas aquellas actividades relacio-
nadas con la seleccion, formacion y motivacion del personal de la compaiia.

— Desarrollo tecnologia, que incluye las actividades encaminadas a la adquisicion
y posterior gestion de las tecnologias.

— Aprovisionamiento, que recoge las actividades de compras de todos los facto-
res para desarrollar el proceso productivo.

De acuerdo con la definicion de si, este forma parte de la actividad de soporte de-
nominada infraestructura de la empresa. De ello se deduce que todas las activida-
des de la cadena de valor precisan de apoyo basado en el s1. Dado que las distintas
actividades de soporte se apoyan entre si, se llega a la conclusion de que el si esta
llamado a interaccionar con todas las actividades de la empresa, ya sean bésicas o
de soporte.

Veamos como la 11 puede afectar profundamente a cada una de estas actividades,
a veces simplemente mejorando la eficiencia y a veces, cambiando de forma fun-
damental dicha actividad:

Logistica de aprovisionamiento
La 11 puede tener importantes repercusiones sobre el aprovisionamiento de mate-
riales a los puntos de fabricacion.

Hay cadenas de grandes almacenes que estan enlazadas directamente a varios de
sus suministradores, sobre todo en el ramo textil. Este enlace ha mejorado la entre-
ga y ha permitido una reduccion de los volimenes de almacenamiento, y ademas,
ha aportado una flexibilidad para responder a la demanda cambiante casi inmedia-
tamente.

Operaciones

Por ejemplo, muchas entidades financieras en nuestro pais ofrecen las denomina-
das cuentas familiares. Lo que hay detrds de estas no es mds que una cuenta de
ahorro tradicional a la que se afiade un servicio: un resumen periddico de los movi-
mientos experimentados por la misma, ordenados por concepto (gastos de alquiler,
electricidad, teléfono, colegios, cursillos, etc., y también los ingresos, o sea, la
ndémina y poco mas). De esta forma, el cliente obtiene el equivalente a una cuenta
de resultados para un periodo determinado. Por supuesto, el valor de este servicio
para el cliente aumenta en funcion del numero de transacciones que realice con la
entidad. En el caso extremo de realizar todas sus transacciones sobre esa cuenta, el
resumen periddico le proporciona un analisis exhaustivo de sus ingresos y gastos.
Para la entidad financiera la elaboracion de dichos informes es relativamente facil:
se precisa solamente de datos fiables acerca del tipo de cada transaccion.

Otro ejemplo es el de los cajeros automaticos. Han cambiado de forma radical un

proceso que se realizaba de igual forma por todos los bancos. Este servicio antes
constituia una ventaja competitiva, pero ahora se ha convertido en un servicio
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necesario para competir, se ha convertido en una practica estandar en el sector, es
decir, se ha convertido en algo que hay que tener para estar en el sector.

Un ejemplo de como la 11 puede afectar en la actividad de operaciones, lo cons-
tituye una empresa de noticias por cable, con la posibilidad de ofrecer una nueva
linea de servicios financieros, tal como informacion financiera instantanea (tipos
de cambio de moneda extranjera, por ejemplo).

Logistica de expedicion

La T1 tiene una gran repercusion en el modo en que los productos y servicios se
entregan a los clientes. Ej.: la conexion del sistema de reservas a las agencias de
viajes.

Marketing y ventas

Una empresa de productos quimicos para la agricultura ha elaborado un servicio de
planificacion de cosechas en linea para sus principales clientes agricolas. Desde un
ordenador personal, utilizando una linea telefénica normal, los agricultores pueden
consultar bases de datos agricolas que contienen los precios de diversas cosechas,
las condiciones necesarias para el cultivo y los costes de los diversos productos
quimicos. A continuacion pueden utilizar diversos modelos y sistemas de ayuda
a la decision, adaptandolos a los requsitos de sus campos, tras lo cual pueden ex-
perimentar con los modelos y estudiar las implicaciones de diversas rotaciones de
cosechas y programas de siembra. El modelo ayuda a los agricultores a seleccionar
fertilizantes, insecticidas y otros productos quimicos, asi como a agrupar las com-
pras para conseguir los maximos descuentos.

La actividad de marketing y ventas, que fue dejada de lado durante las primeras
décadas de la 1, es el area donde actualmente tiene una mayor repercusion.

Servicio posventa

En su nueva linea de ascensores, una empresa de este ramo ha instalado cajas ne-
gras similares a las que utilizan los aviones. Esto se ha hecho porque muchas veces
los clientes llaman al servicio de asistencia técnica sin indicar el modo en que se
ha producido la averia del ascensor. El dispositivo de regstro permite al agente del
servicio de mantenimiento conectarlo al ordenador de la empresa de ascensores,
descubrir la causa de la averia ocurrida y, a continuacion, realizar las reparaciones
necesarias in situ, reduciendo los costes de reparacion y aumentando la satisfac-
cion de los consumidores al arreglar las averias a la primera.

Infraestructura de la empresa

Control de gestion: una empresa de servicios financieros pagaba una comision so-
bre cada producto vendido por su equipo de ventas. El resultado era que el equipo
de ventas tenia un incentivo maximo en realizar la venta inicial de un producto y
ningln incentivo en asegurarse de que el cliente estuviera satisfecho y no se lleva-
ra su dinero a otra parte (un asunto de gran interés para la direccion de la empresa
de servicios financieros). Con su nueva base de datos de clientes integrada, la
empresa ha reducido la comision pagada sobre la venta inicial de productos y paga
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una nueva comision por mantener y ampliar los activos del cliente manejados por
la empresa de servicios financieros. Este nuevo enfoque (solo posible por la nueva
tecnologia) ha alineado la estrategia de la compafia y el incentivo de su equipo de
ventas de una forma mucho més efectiva.

Algunas lineas aéreas utilizan una red para controlar la situacion de cada uno de
sus aviones. A través del conocimiento de la posicion y lista de pasajeros de sus
aviones, de las conexiones de los pasajeros, y de los horarios de las conexiones,
una linea aérea puede tomar mejores decisiones respecto a la aceleracion de vuelos
retrasados o el retraso de salidas que deben conectar con otros vuelos. De esta for-
ma se puede evitar una pérdida de ingresos porque los pasajeros continuen su viaje
utilizando vuelos de la competencia después de perder los enlaces propios.

Recursos humanos

Una empresa petrolera ha instalado terminales de mesa a todos los miembros del
comité de direccion. Mediante estas maquinas el comité tiene un acceso completo
en linea a los ficheros de personal de los cuatrocientos empleados de mayor nivel
de la empresa, en los cuales se encuentran datos como la evaluacion de su acti-
vidad durante los ultimos cinco afos y la lista de los puestos de trabajo que cada
persona ha ocupado. La empresa cree que esta capacidad ha facilitado sus mas
importantes decisiones en el area de personal.

El examen sistematico de la cadena de valor anadido de una empresa es un medio
efectivo para encontrar aplicaciones ventajosas de la 1.

Todas las actividades de la cadena de valor, ya sean basicas o de soporte, necesitan
y generan informacion. El si recopila la informacion que, generada por las distin-
tas actividades, es luego necesaria para el funcionamiento de otras. El propio si
distribuye dicha informacién a cada actividad (véase fig. 2.1). Desde esta perspec-
tiva el s1 juega un importante papel de coordinacion entre las distintas actividades
de la cadena de valor. Ello incluye tanto coordinacion:

— de actividades basicas entre si (ej.: hacer llegar los pedidos a produccion);

— entre actividades basicas y de soporte (ej.: cualquier actividad de control);

— como de actividades de soporte entre si (ej.: seguimiento del personal adscrito
a actividades de soporte).

Asi pues, el si juega un papel central en el buen funcionamiento de estas interac-
ciones entre actividades de la cadena de valor.
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Figura 2.3. Modelo de cadena de valor con sistema de informacion

La relevancia del s1 es también notable en cuanto a los vinculos (eslabones) entre
actividades de la cadena de valor. Por ejemplo, la recopilacion sistematica de re-
clamaciones de clientes por parte del si puede facilitar la orientacion del control de
calidad que se lleve a cabo durante el proceso de fabricacion. Los vinculos entre
actividades de la cadena de valor pueden ser mejorados a través del si. Los vin-
culos entre actividades pueden explotarse hasta el punto de reconfigurar la propia
cadena de valor, dando lugar a nuevos enfoques para un mismo negocio e incluso
a notables ventajas competitivas. Por ello, el s1 influye en el disefio de la estructura
de la organizacion.

El s1 recopila y distribuye la informacion necesaria para tomar decisiones o im-
plementar acciones en las distintas actividades de la cadena de valor cuando dicha
informacion se genera en otras actividades de la cadena. Por ejemplo, la infor-
macion de ventas puede ser relevante para tomar decisiones referentes al servicio
posventa; incluso puede ser util para disefar el tipo de acciones de servicio mas
convenientes en un momento determinado.

Al considerar el s1 como parte integrante de la infraestructura de empresa, la in-
formacion que dicho sistema maneja, aunque generada o utilizada por actividades
concretas, no pertenece a ninguna actividad en particular, sino que pertenece a la
empresa considerada globalmente. Sin embargo, es posible que algunas activida-
des de la cadena de valor precisen elaborar, tratar y utilizar volumenes importan-
tes de informacién en un grado de detalle que nadie mas en la empresa necesite.
Cuando se da esta circunstancia puede decirse que existen sistemas o subsistemas
de informacion circunscritos a actividades concretas que no forman parte del si
basico que forma parte de la infraestructura de empresa. Ello no quiere decir que
estos procesos de informacién circunscritos a actividades concretas de la cadena
de valor no puedan utilizar o generar informacion relevante para otras actividades,
mientras lo hagan en volumenes relativamente poco importantes.

Algunas aplicaciones propias de determinados subsistemas funcionales en la or-
ganizacion son:
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— Marketing: prondstico de ventas, planificacién de ventas, andlisis y evolucion
de clientes y ventas, efectos de campaiias...

— Fabricacion: planificacion de produccion y horarios, andlisis y control de cos-
tes...

— Logistica: planificacion y control de compras, distribucion, inventarios, ru-
tas...

— Personal: requerimientos de personal, valoracion de puestos (analisis del des-
empefio), administracion de personal (néminas...)

— Contabilidad y finanzas: contabilidad, costes, andlisis financiero...

— Direccion general: planificacion estratégica, asignacion de recursos...

2.5. El sistema de informacion y la infraestructura
de empresa

Todas las personas en la empresa necesitan o generan informacion, por lo que difi-
cilmente podemos considerar alguna persona en una organizacion totalmente ajena
al sistema de una informacioén de esta. El sistema de informacion de una empresa,
no lo podemos asociar con una actividad particular de la misma. El sistema de
informacion no constituye un departamento nuevo, ni es una parte dependiente
de alguno de los departamentos funcionales clasicos. Un proyecto de sistemas de
informacion debe comprometer a todos los representantes de estructura jerarquica
de una empresa. El sistema de informacion no es un centro de proceso de datos,
como en muchos casos creen algunos miembros de las empresas, incluso en el
plano gerencial; un centro de proceso de datos solo seria una parte de los recursos
de informacidn, una parte de las actividades de informacion

Cuando se disena el sistema de informacion de una empresa es necesario tener
una visién amplia de la organizacion. Para que el sistema de informacion de una
empresa funcione adecuadamente, los directivos deberan dirigir activamente el
proceso, porque son ellos quienes tienen esa vision global de la empresa. Es
responsabilidad de la direccion de las empresas adaptar su organizacion, su es-
tructura y su personal a los cambios del entorno. Si esos cambios presentan
una tendencia a la tecnificacion, sera responsabilidad de la direccion dirigir la
adopcion de tecnologias en la empresa. Serd funcidn de los directivos ajustar
la tecnologia de la informacion a la empresa. El impacto de estas en los negocios
es tan importante que ninguna direccion puede eludir la responsabilidad de de
dirigir su Ti/s1. Sin embargo, muchos directivos han mostrado tradicionalmente
una cierta aversion a la tecnologia y han evitado la asuncion de responsabilida-
des en este tema. La razon de ello es que muchos directivos de alto rango reci-
bieron su formacion antes de la introduccion a gran escala de la tecnologia de
los ordenadores. Como consecuencia, muchos se encuentran incomodos en este
campo, y lo que generalmente han venido haciendo es delegar en técnicos, buenos
conocedores de la tecnologia, pero muchas veces poco interesados en la actividad
de negocio de la compaiiia.
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Para dirigir la T1/s1, la direccion debe aprender y avanzar en el proceso de apren-
dizaje organizativo que implica la incorporacion, asimilacion y explotacion de
la T1/s1 como arma estratégica. Es necesario comprender el papel de los sistemas
de informacién en la empresa, su equilibrio con los otros sistemas de gestion. El
sistema de informacion es un elemento més de la infraestructura de la empresa y
debe ser consistente con los demads sistemas, como el de planificacion, control,
incentivos o la estructura organizativa.

El s1 debe ser coherente con los demads sistemas que forman la infraestructura de la
empresa y debe coordinarse con todos ellos. La infraestructura de la empresa esté
disefiada en funcion de los objetivos que se pretenden alcanzar.

SISTEMA - > SISTEMA
DE PLANIFICACION DE CONTROL
ESTRUCTURA
{ ORGANIZATIVA
h 4 h 4
SISTEMA P . SISTEMA
DE INFORMACION . | DEINCENTIVOS

Aspectos humanos:
Individuales - grupo
CULTURA

Figura 2.4. Estructura interna de la infraestructura de empresa

La figura representa la estructura interna de la infraestructura de la empresa. Los
st son parte integrante del conjunto que configura la infraestructura de la empresa.
Hay una interdependencia directa total entre todos los sistemas; es decir, no hay
que entender que el s1 y el sistema de control son interdependientes solamente a
través de la estructura organizativa, sino que lo son también directamente, como el
sty el sistema de planificacion. Es importante retener que el s1 forma un conjunto
que ha de ser coherente y coordinado con el resto de sistemas que componen la
infraestructura de toda empresa.

El conjunto de sistemas se supone coherente, tanto internamente como con los
objetivos que la empresa a la que pertenecen se ha fijado y a cuya consecucion
deben contribuir explicitamente. Esta doble coherencia tiene varias implicaciones:
Por un lado, la coherencia interna implica que para respetar las interdependencias
entre los distintos sistemas se establezca un equilibrio. Conseguirlo no es facil,
pero con frecuencia se alcanza a base de sucesivos ajustes que suponen la asuncion
de compromisos entre los objetivos de los distintos sistemas implicados. Por otro
lado, la coherencia de los distintos sistemas con los objetivos de la empresa a la
que pertenecen implica que el disefio de aquellos no sea independiente de estos, es
decir, que los objetivos de la empresa deben tenerse en cuenta explicitamente a la
hora de definir los distintos sistemas.
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El concepto de equilibrio entre sistemas que acabamos de ver es muy importante y
tiene algunas consecuencias. Asi, cualquier cambio que se pretenda introducir en un
elemento del conjunto producird un desequilibrio que, a su vez, pondra en marcha
un proceso de «retorno al equilibrio» con potenciales implicaciones para el resto de
sistemas. En definitiva, una conclusion es que dificilmente se conseguira introducir
cambios en un elemento (por ejemplo en el s1) si no se tienen en cuenta las implica-
ciones de los mismos para los demas sistemas del conjunto, es decir, de la infraes-
tructura de empresa. En consecuencia, los cambios que realicemos deberan ser muy
equilibrados, de manera que los desajustes producidos en el conjunto sean minimos y
espaciados en el tiempo para que la propia tendencia del conjunto al equilibrio pueda
resolver el problema de motu propio. La mejor estrategia para introducir cambios de-
pendera de cada empresa y del equilibrio correspondiente vigente en cada momento,
al que no son ajenos aspectos humanos, tanto individuales como de grupo.

Los directivos responsables de gestionar los cambios en el sistema de informacion
de las empresas deberan tener en cuenta los siguientes aspectos:

— Resistencia al cambio
En las organizaciones generalmente existe una logica resistencia al cambio. Como
los cambios en el sistema de informacion pueden suponer cambios en la estructura,
cultura y politica de la organizacion, a menudo existe una considerable resistencia a
los cambios en el desarrollo de sistemas de informacion. No obstante, los directivos
de la empresa deberan conducir y dirigir estos cambios, aunque el proceso puede
que sea mas complicado y lento de lo que se habria previsto en un principio.

— Adaptar la tecnologia a la organizacion
El sistema de informacion debe estar al servicio de una empresa y de sus ob-
jetivos, y por lo tanto, debemos adaptar la tecnologia que utilice el sistema de
informacion a la organizacion. El s1 debe proporcionar la informacion necesaria
para desempefiar las distintas funciones de negocio y, para ello, se debera elegir
la tecnologia mas adecuada.

— Comprender los limites de la tecnologia de la informacion
Generalmente utilizamos la tecnologia para resolver fundamentalmente pro-
blemas organizativos y humanos, pero debemos tener siempre presente que una
correcta y provechosa utilizacion de los ordenadores depende de la inteligencia
y saber hacer del usuario.

La experiencia muestra que las empresas que han sacado un mayor partido del si
no son siempre las que han implantado los sistemas de informacidon mas sofistica-
dos tecnoldgicamente, sino las que han sabido integrar el si en la estrategia de la
empresa para alcanzar sus objetivos, y las que han tenido una fluida comunicacion
entre los responsables de la gestion y los técnicos informaticos.

El s es interdependiente con los demads sistemas componentes de la infraestructura

de empresa. Entre todos los sistemas se establece un conjunto equilibrado cuya
armonia depende no solamente del sI.
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Tema 3. Categorias de sistemas
de informacion

3.1. Introducciéon

Dada la complejidad de los procesos de tratamiento de la informacion y los dife-
rentes grados o niveles en los que, segin los problemas, es posible estructurar da-
tos y procesos, se hace necesaria la existencia de distintas categorias de s, capaces
de abarcar la totalidad de la informacidn que la organizacién precisa.

Horizonte a

largo plazo Summary
Data

Decisiones
no estructuradas

Horizonte a Datos
corto plazo detallados

Decisiones
estructuradas

Fig. 3.1. Niveles de direccion

Para satisfacer las distintas necesidades de informacion en una empresa se deben
desarrollar diferentes tipos de sistemas de informacion: sistemas para el proce-
samiento de transacciones, sistemas de informacién administrativa y sistemas de
apoyo a la decision (Arjonilla y Medina, 2007). Las distintas categorias de siste-
mas de informacion mantienen su coherencia global a través de su integracion en
una arquitectura de datos comun.

N

Sistemas de ayuda
a la decision

Management Information  Systems (mis)

Sistemas para el procesamiento de transacciones

Fig. 3.2. Categorias de sistemas de informacion
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3.2. Sistemas para el procesamiento de transacciones

Los sistemas para el procesamiento de transacciones constituyen los pilares del
sistema de informacion de una empresa y recogen las operaciones empresariales
diarias. Muchas empresas no podrian funcionar sin este tipo de sistemas. A me-
dida que se van realizando operaciones en la empresa, los sistemas para el proce-
samiento de transacciones adquieren, procesan y mantienen datos, y reflejan las
distintas transacciones empresariales de ventas, compras, pagos, etc.

Los sistemas para el procesamiento de transacciones abarcan los procesos de infor-
macion mas definidos o estructurados de la organizacion, automatizando el nacleo
fundamental de sus operaciones. Tienen como finalidad mejorar las actividades ru-
tinarias de una empresa. Las transacciones mas comunes incluyen facturacion, no-
minas, realizacion y recepcion de pedidos. Las empresas tratan de realizar dichas
actividades de una forma rapida, ordenada y eficiente. Todas estas actividades se
realizan en el nivel operativo de cualquier organizacion. Estas actividades reunen
caracteristicas similares en cualquier organizacion:

— Son operaciones que se repiten muchas veces en las empresas.

— Existe una gran similitud en la forma de realizar las transacciones en todas las
empresas.

— Las actividades se pueden separar en etapas (procedimientos) que estan bien
comprendidas y se pueden describir en detalle.

— Existen muy pocas excepciones a los procedimientos normales.

Estas caracteristicas permiten establecer rutinas para el manejo de transacciones.
El gran volumen de transacciones asociado al nivel operativo de una organizacion
hace que muchas empresas traten de desarrollar formas mas eficientes y eficaces
para procesar los datos que se generan con este tipo de actividades.

Los sistemas para el procesamiento de transacciones ofrecen una mayor velocidad
y exactitud que los procedimientos manuales en la realizacion de dichas activi-
dades rutinarias. Un sistema para el procesamiento de transacciones sustituye los
procedimientos manuales por otros basados en ordenador en la ejecucion de tareas
rutinarias bien estructuradas.

El output producido por un sistema para el procesamiento de transacciones puede
ser clasificado como documentos de transacciones, o como consultas sobre la
base de datos.

a) Documentos de transacciones
Muchos sistemas para el procesamiento de transacciones producen documentos
de transacciones, tales como facturas, 6érdenes de pedido o listados de pago de

noéminas. Estos documentos pueden ser clasificados como documentos de accion o
como documentos de informacion.
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a-1. Documentos de accion

Los documentos de accion se orientan a que se lleve a cabo una accion. Por ejem-
plo, un billete de avion permite garantizar un asiento en un vuelo, y un banco tiene
que pagar un dinero a la presentacién de un cheque.

a-2. Documentos de informacion

Los documentos de informaciéon confirman el que una transaccion haya tenido
lugar o informan acerca de una o varias transacciones. Por ejemplo, un justificante
enviado con un pago para explicarlo, o una lista de los cargos de una tarjeta de
crédito que llega con la factura.

b) Consultas sobre la base de datos

A través de la utilizacion de un sistema de administracion de bases de datos y los
lenguajes de cuarta generacion orientados al usuario, se puede extraer con cierta
facilidad una gran variedad de informacion de la base de datos. De dichas consul-
tas se pueden obtener listados de todas las transacciones procesadas durante un
determinado tiempo, o informes de errores, en los que aparezcan las transacciones
procesadas errobneamente.

3.3. Sistemas de informacidén administrativa

Lo podemos definir como un sistema basado en ordenador que proporciona in-
formacidn a usuarios que tienen necesidades similares. El principal objetivo de
los sistemas de informacion administrativa es proporcionar a los directivos la in-
formacidn necesaria para tomar decisiones y resolver problemas. Los sistemas
de informacion administrativa se apoyan en las bases de datos corporativas, que
incluyen datos que se van generando como consecuencia del procesamiento de
transacciones.

En cualquier organizacion se deben tomar decisiones sobre muchos asuntos que
se presentan con regularidad, ya sea a la semana, al mes o al trimestre, y para
hacerlo se requiere de cierta informacion. Un ejemplo seria un andlisis de ventas
mensual por cliente. Dado que los procesos de decision estdn claramente defini-
dos, se puede identificar la informacion necesaria para formular las decisiones.
Asi, un sistema de informacion administrativa puede preparar informes periodicos
para el soporte de tales decisiones; estos informes se preparan y se presentan en
un formato disenado con anterioridad. De esta manera, podemos decir que estos
sistemas sirven de apoyo a las decisiones estructuradas, en el sentido que los ad-
ministradores conocen de antemano los factores que deben tenerse en cuenta para
la toma de decisiones, y el sistema de informacion administrativa proporciona
informes bien estructurados que contienen la informacién necesaria para dichas
decisiones estructuradas.
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El contenido de los informes puede mejorarse incorporando el concepto de ad-
ministracion por excepcion, en el que el procesador de informacién compara
el desempefio real con los estandares y avisa al gerente cuando el desempefio
se sale del intervalo aceptable. La administracion por excepcidon puede incor-
porarse en los informes de un sistema de informacion administrativa de cuatro
maneras:

1. Preparar el informe solo cuando ocurren excepciones.

2. Usar la secuencia del informe para destacar las excepciones. Es posible orde-
nar los registros del informe en una secuencia ascendente o descendente con
base en uno o mas campos clave, de manera que aparecen en primer lugar los
registros hacia los cuales el usuario debe dirigir en mayor medida su atencion.
Por ejemplo, un informe de ventas puede ordenarse de manera descendente
en funcidn de las ventas a cada cliente durante un periodo de tiempo; de esta
manera los clientes a quienes se ha vendido mas aparecen en primer lugar. Otro
ejemplo podria ser un informe del volumen de ventas por articulos de la empre-
sa, que si siguiera una secuencia ascendente, pretenderia llamar la atencion del
usuario hacia aquellos productos con menor salida en un determinado periodo
de tiempo, que se encontrarian al principio de la lista.

3. Agrupar las excepciones. En este caso, los informes se preparan de manera
que el usuario pueda buscar las excepciones en ciertas dreas siguiendo algiin
criterio. Por ejemplo, se puede preparar un informe en el que aparezcan por
columnas el volumen de las cuentas de clientes a cobrar agrupandolas por el
criterio del plazo en el que se van a cobrar, ya sea antes de un mes, mas de
30 dias, mas de 60 dias o mas de 90 dias. De esta manera, al directivo le resulta
facil identificar las cuentas a cobrar que tenga para determinado plazo, que le
apareceran en una columna.

4. Mostrar la variacion respecto a la norma. Los resultados de las acciones se
comparan con las actividades planeadas y la diferencia se presenta como una
variacion. Por ejemplo, se puede disefiar un informe que recoja las ventas de
nuestros productos por zonas geograficas comparando el volumen de ventas
obtenido en cada zona con las previsiones realizadas y mostrando en una co-
lumna las variaciones.

En los afios sesenta se pretendi6 desarrollar un sistema de informacion que pudiera
proporcionar de forma automatica global todas las necesidades de informacion
en la empresa a través de un sistema de informacion administrativa que recibio
el nombre de mis (Management Information System). El Mis constituia un com-
promiso formal por parte de los ejecutivos de poner la informdtica a disposicion
de todos los gerentes. El mis se basaba en la idea de mantener un flujo continuo de
informacion hacia el gerente.

La figura 3.1 ilustra la relacion existente entre el mis, la direccion de la empresa y
el entorno en el cual la firma opera.
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Figura 3.3. Relacion entre mis y direccion de la empresa

En la parte superior de la figura aparece representado el entorno, el recuadro del
centro representa la direccion de la empresa y los distintos subsistemas dentro de
la misma, mientras que el recuadro inferior representa el mis. Informacion y datos
fluyen desde el entorno hacia la direccion de la empresa y hacia el mis. Adicional-
mente, el grupo de direccion envia también informacion y datos al mis (inputs del
Mis), los cuales son procesados por sistemas informaticos especialmente disenados
para proporcionar output en la forma de documentos e informes a los grupos de
direccion de los niveles estratégico, tactico y operativo, asi como al entorno. La
base de datos contiene los datos proporcionados por el sistema de informacion
contable, y también se introducen datos desde el entorno.

La direccion formula los objetivos de la empresa, establece las metas, planes y
estandares (centro de la figura 3.1). Estos planes y estandares proporcionan otro
tipo de input al mis, estableciendo las bases sobre las que los elementos de control
y retroalimentacion pueden operar.

El sofiware que produce informes periddicos usa la base de datos. El output del
Mis deberia ser informacion relevante enviada en la forma apropiada a la persona
apropiada en el momento oportuno. Esta informacion debe ser cuidadosamente
seleccionada para que ayude a los procesos de toma de decisiones que tienen lu-
gar en los niveles estratégico, tactico y operativo de la direccion. Las salidas del
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software son utilizadas por las personas encargadas de resolver los problemas de
la compaiiia.

Normalmente esta informacién viene recogida en:

1. Informes al nivel estratégico de la direccion para proporcionar a este grupo la
informacion requerida para realizar sus actividades de planificacion, tales como
formulacion y revision de los objetivos de la empresa, determinando metas a
largo plazo (mas de tres afios) y estableciendo las politicas de la compaiiia.

2. Informes sobre situaciones tacticas (y de estatus) para que el nivel de direccion
pueda formular constantemente nuevos o revisados planes a corto plazo (de
1 a 3 afios), y que la direccion pueda realizar sus funciones de planificacion
y control eficientemente, de tal forma que la coordinacion entre los distintos
subsistemas funcionales pueda ser llevada a cabo.

3. Informes sobre el nivel operativo de la empresa que se utilizan como la infor-
macion diaria de la direccion para que esta esté completamente informada de
la situacion actual de la empresa y pueda ejercer su funcion de control. Adicio-
nalmente, mucha de la informacion que la empresa envia al entorno es propor-
cionada por el mis en forma de facturas a clientes, pago de salarios y pago de
impuestos.

En el mis se estructura el sistema de informacién en funcién de determinados ti-
pos de decisiones previamente fijadas, por lo cual no sirve al decisor al cual se le
plantea un problema que no est4 preestablecido. Se trata de una concepcion en la
que se interpretan las decisiones para unos tipos de decisiones definidas a priori,
y, principalmente a nivel estratégico, resulta dificil articular sus necesidades de
informacion.

Dadas las limitaciones de un sistema de informacion como el mis en cuanto a su
utilidad como apoyo a las decisiones no programadas, se hace necesario invertir
la perspectiva desde la cual se concibe el sistema de informacion (Menguzzato y
Renau, 1991). No se debe estructurar el sistema de informacion desde el punto de
vista de la persona que interpreta necesidades predeterminadas de informacion,
sino desde el punto de vista del decisor, dotando de mayor flexibilidad al sistema.
De esta manera, en lugar de establecer a priori los tipos de decision a tomar, se
deberia organizar la informacion en funcion de su origen y su naturaleza en base
al conocimiento general de los decisores, de forma que cuando estos tuvieran que
tomar una decision pudieran acudir a buscar la informacidn necesaria para tomar-
la. En este aspecto, debemos destacar la importancia de un correcto disefio de la
base de datos de la empresa, que debe facilitar un uso racional de la informacion
y facilitar una integracion del s1. Asi, la base de datos de una empresa debe ser
lo suficientemente flexible como para poder ser estructurada de acuerdo con las
necesidades particulares de los diferentes decisores. Ello nos lleva a la necesidad
de desarrollar sistemas mas interactivos que permitan hacer frente a las decisiones
poco o nada estructuradas.
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3.4. Sistemas de apoyo a la decision (Dss)

En la empresa no todas las decisiones son de cardcter recurrente, sino que algunas
se presentan muy pocas veces o incluso una sola vez. Los DSs son instrumentos
para abordar problemas de definicion o estructuracidn menos precisa, y de caracter
mas esporadico. Los sistemas de apoyo a la decision ayudan a los directivos que
deben tomar decisiones no estructuradas. Una decision se considera no estructura-
da si no existen procedimientos claros para tomarla y tampoco es posible identifi-
car, con antelacion, todos los factores que deben considerarse en la decision.

Hay que decir que todos los sistemas de informacion sirven de apoyo a la toma de
decisiones, aunque sea de forma indirecta. Los pss son el tipo de sistemas de in-
formacion desarrollados expresamente para servir de apoyo en el proceso de toma
de decisiones. Estos sistemas facilitan un dialogo con el usuario que esta consi-
derando soluciones alternativas a un problema, y el sistema proporciona modelos
construidos para la presentacion de la informacion y acceso a bases de datos.

Los sistemas de apoyo a la decisidon son interactivos y su objetivo es la ampliacion
del razonamiento humano en la resolucion de problemas particulares de toma de
decisiones no estructuradas (Gil, 1997). Este tipo de sistemas se centra en los pro-
cesos de decision y debera proporcionar de forma facil, rapida y exacta hechos im-
portantes relacionados con la decision a tomar y facilitando el acceso interactivo
a medios de tratamiento que se utilizan creativamente y que permiten explorar las
distintas posibilidades, suministrando las informaciones necesarias para responder
a los problemas planteados. Al utilizar un pss, un directivo considerara un numero
posible de escenarios con el razonamiento: «;Qué pasaria si...?». Por ejemplo, un
directivo que estuviera estudiando fijar el precio de un nuevo producto puede uti-
lizar un sistema de apoyo a la decision en el drea marketing. El sistema contendra
un modelo que relacione varios factores, tales como el precio del producto, el
coste de los materiales, los gastos de promocion, que afecten a la estimacion de
beneficios de las ventas del producto para un periodo de unos cinco afios. Varian-
do el precio del producto en el modelo, el directivo puede comparar resultados
previstos y, entonces, seleccionar un precio.

A diferencia de los sistemas de informacion administrativa, los sistemas de apo-
yo a la decisidon son capaces de ayudar a tomar decisiones cuyo procedimiento
no puede ser completamente programado en un ordenador. Para ello, alguna de
las dependencias entre factores y sus consecuencias son expresadas por modelos
computerizados y algunos juicios de valor son suministrados por el directivo in-
teractuando con el sistema. Programas de hoja de céalculo, que pueden ayudar a la
manipulacion de datos y ser representados como una tabla de filas y columnas, son
a menudo utilizados para desarrollar sencillos sistemas de apoyo a la decision.

Los sistemas de apoyo a la decision son un tipo de sistema de informacién cuyo
principal objetivo es ayudar al decisor durante el proceso de toma de decisiones.
A diferencia de los sistemas para el proceso de transacciones y de los sistemas de
informacion administrativa, los pss no son estructurados ni formalizados, puesto
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que generalmente se utilizan para tratamientos ad hoc y, por tanto, se requiere que
sean flexibles, con capacidad de adaptacion. El aspecto clave de un pss reside en
apoyar la toma de decisiones en aquellas situaciones en que se requiere el poder de
procesamiento de datos del ordenador, y el criterio o racionalidad del decisor.

El énfasis se situa en la labor de soporte y no en la automatizacion de las deci-
siones. El ordenador debe apoyar facilitando el acceso a los datos y la prueba de
soluciones alternativas, pero no debe reemplazar el criterio del directivo, es decir,
no se trata de dar repuestas ni de imponer una secuencia de andlisis predefinida,
sino que es el usuario quien elige como afrontar el problema y quien en tltimo
término toma la decision.

Un pss utiliza datos del sistema de procesamiento de transacciones de la organi-
zacion y del sistema de informacién administrativa, y ademads, utiliza datos pro-
cedentes de fuentes externas. De hecho, los datos necesarios para generar la in-
formacion pueden proceder de diversas fuentes y no solo de una base de datos,
como suele suceder con los sistemas de procesamiento de transacciones y con los
sistemas de informacion administrativa. Ademads, un pss puede almacenar y pos-
teriormente reprocesar los datos previamente obtenidos. El usuario interactia con
el sistema: realiza demandas, crea o modifica modelos para adaptarlos a las va-
riaciones y para facilitarle su comprension del problema, manipula datos y diseia
el formato y contenido de los informes a obtener, los cuales pueden incluir texto,
informaciones estructuradas o graficos.

Un factor clave en el uso de estos sistemas es determinar la informacion necesaria.
En situaciones bien estructuradas es posible identificar esta informacion con anti-
cipacion, pero en un ambiente no estructurado resulta dificil hacerlo. Conforme se
adquiere la informacion, puede ocurrir que el gerente se dé cuenta de que se ne-
cesita mas informacion, es decir, tener determinada informacion puede despertar
otros requerimientos de informacion.

En estos casos es imposible disefiar de antemano tanto el formato como el conte-
nido de los informes del sistema. En consecuencia, los sistemas para el soporte de
decisiones deben tener mayor flexibilidad que los sistemas para el procesamiento
de transacciones y que los sistemas de informacion administrativa. El usuario debe
ser capaz de solicitar informes definiendo en cada caso su contenido. Por ello, el
criterio de los directivos juega un importante papel en la toma de decisiones donde
el problema no es estructurado. Los pss ayudan pero no reemplazan el criterio del
directivo.

Una decision no estructurada, la tuvieron que tomar las entidades financieras cuan-
do se plantearon la posibilidad de instalar cajeros automaticos. Tendrian que cal-
cular el coste del servicio manual y automatico, cudl seria el grado de aceptacion
por la clientela, cudl seria la respuesta de la competencia, etc.
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3.4.1. Resolucion de problemas con pss

Los pss son sistemas de informacion interactivos que ayudan al decisor a afrontar
problemas poco estructurados ofreciendo modelos analiticos y acceso a bases de
datos. Estos sistemas estan disefiados para ayudar en el proceso de toma de deci-
siones. Una de las caracteristicas principales de estos sistemas es la flexibilidad.
Los pss personales deberian ser faciles de desarrollar: Herramientas orientadas al
usuario final disponibles para ese propdsito. Por otra parte, un pss de una organi-
zacion, utilizado ampliamente por diferentes miembros de una empresa, deberia
ser el resultado de proceso bien planificado. Todos los pss deberian ser faciles de
utilizar. Dentro de su area de aplicacion un pss deberia proporcionar al usuario la
forma de utilizar modelos y bases de datos de forma interactiva que mejor le ayude
de cara a afrontar el problema que se le presenta.

Por tanto, ;cual es la esencia de un pss? (En qué tipo de situaciones empresariales
debemos pensar en la utilizacion de un enfoque de pss?

La forma de afrontar un problema por parte de las personas en una organizacion
difiere de lo estructurado que esté, es decir, depende del grado en que existan pro-
cedimientos predefinidos para tomar decisiones en esa cuestion.

Los pss son de ayuda, principalmente, en la toma de decisiones en problemas
semi-estructurados, donde algunas fases del proceso de decision a menudo requie-
ren ayuda significativa del ordenador. Esto es porque un modelo, que en algunos
casos contiene cientos de relaciones, tiene que aplicarse sobre una base de datos
que a menudo contiene una gran cantidad de datos, en cuya seleccion se requiere
la intervencion del decisor. Los pss también se pueden utilizar para la ayuda en la
toma de decisiones para problemas no estructurados. La toma de decisiones para
resolver problemas no estructurados también se puede apoyar en la utilizacion de
sistemas expertos, pero dentro de un campo muy estrecho, como por ejemplo, para
la aprobacion de la concesion de un crédito.

Cuando decimos que las tareas principales de un directivo deben afrontarse con
elevada ambigiliedad, queremos decir que el directivo generalmente se enfrenta
con problemas no estructurados o semiestructurados.

3.4.2. Posibilidades de los sistemas de apoyo a la decision

Un modelo es una representacion de algo, desarrollado para un fin concreto.
Generalmente, es una abstraccion o una simplificacion de un fenémeno. Un mo-
delo representa las relaciones entre los aspectos resultantes del fenomeno. Un
modelo se construye adoptando una serie de suposiciones o asumiendo una serie
de premisas respecto a la dependencia entre variables. Luego, se pueden analizar
varias alternativas haciendo cambios en algunas variables y viendo qué pasaria
si modificamos las premisas y comparamos los resultados («;Qué pasa si...?»).
Ejemplo: ;qué ocurriria si cambiaramos el precio de venta de un producto?, ;qué
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valor necesitamos que tome una variable para alcanzar un determinado resultado?,
(qué volumen de ventas necesitamos para obtener un determinado resultado neto?

3.4.3. Utilizacion de la hoja de célculo como un sistema de ayuda
en la toma de decisiones

La hoja de célculo es un programa utilizado por muchos usuarios en el contexto
de su trabajo y se ha convertido en un programa estandar dentro del manejo de
informacion en el mundo de los negocios. A pesar de la amplia y extensiva utiliza-
cion de este programa, consideramos que un bajo porcentaje de usuarios optimiza
su utilizacion. Se puede aprovechar mejor esta herramienta aplicando la 16gica
en la construccion de los modelos que recogen diferentes escenarios. En muchas
ocasiones, una mala utilizacién de la herramienta provoca considerables pérdidas
de tiempo e incluso, en ocasiones, una imposibilidad de emplear el programa para
realizar un determinado tipo de analisis.

La finalidad de la hoja de célculo no es realizar complejas operaciones matema-
ticas; para esta funcion podria ser suficiente con una calculadora. La principal
utilidad de una hoja de célculo empieza, precisamente, a partir del resultado
obtenido a partir del primer calculo; este primer resultado debe ser el punto de
partida para su posterior andlisis. Una hoja de célculo también se puede utilizar
cuando tenemos que realizar operaciones repetitivas de forma periddica, lo cual
repercutira en una mayor productividad. Ademas, una hoja de calculo incluye
funciones logicas y de busqueda que permiten al usuario delegar en el ordenador
aquellas decisiones mas mecénicas, como por ejemplo «Si este valor es menor
que tal otro, multiplica por x».

Asi, cuando nos enfrentamos a iniciar un trabajo con la hoja de calculo podemos
pretender dos cosas:

— Construir un modelo para soporte a la toma de decisiones, en cuyo caso nuestra
meta sera conseguir la mayor flexibilidad posible.

— Mecanizar un proceso repetitivo que periddicamente tenemos que realizar repi-
tiendo los mismos calculos, en cuyo caso nuestra meta seran la comodidad y la
seguridad.

Algo muy importante a la hora de construir una hoja de célculo seré tener claro

el objetivo que pretendemos conseguir, lo cual nos ayudara a realizar su plantea-
miento.

3.4.4. La utilizacién de un pss en el proceso de toma de decisiones
El proceso general de toma de decisiones consiste en cuatro etapas. Durante la

primera etapa, llamada de inteligencia, se hace una investigacion del entorno para
encontrar o definir el problema. Durante la siguiente etapa, llamada de diserio, se
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elaboran distintas alternativas que seran comparadas durante la fase de eleccion.
Luego, la solucion es implementada y, en su caso, mejorada. Cada uno de los
pasos puede aportar un feed-back a alguno de los anteriores para, por ejemplo,
redefinir el problema o seleccionar una solucién mejor.

Los pss sirven de ayuda en diferentes etapas de este proceso de toma de deci-
siones.

Generalmente, las hojas de calculo se utilizan para construir sencillos modelos de
toma de decisiones. Sin embargo, presentan limitaciones. Estdn limitadas en la
capacidad para el manejo de datos y no pueden trabajar con bases de datos muy
grandes.

3.5. Sistemas de informacion para ejecutivos (EIS)

Los pss principalmente sirven de apoyo a tareas de planificacion, mientras que
los EIs constituyen una poderosa herramienta para llevar a cabo, principalmente,
actividades de control. Un ejecutivo, utilizando un Eis, gana habilidad para ana-
lizar todos los aspectos de operacion de una compaiia, y encontrar problemas y
oportunidades.

Desde que las empresas empezaron a adoptar timidamente las tecnologias de la in-
formacion (11) se ha ido generalizando un convencimiento respecto a la dificultad
de aplicar elementos computacionales a las tareas asociadas a la direccion de la
empresa, ya que se considera que a medida que las actividades son mas complejas
y ambiguas, menos utiles resultan las herramientas de base computacional.

Esta creencia es facilmente contrastable en la realidad. Hoy en dia los ordenadores
son asiduamente utilizados por el personal administrativo y, cada vez mas, por los
directivos de nivel intermedio. Sin embargo, parece necesario poseer una mente
muy imaginativa para visualizar al director general de una gran compaiiia traba-
jando duro frente a la pantalla de un ordenador. Al fin y al cabo, se supone que la
jornada de un alto ejecutivo discurre entre reuniones, comunicaciones telefonicas,
conferencias, conversaciones, almuerzos de trabajo, etc. El estudio de lo que hacen
los ejecutivos demuestra que estan orientados a la comunicacion verbal, y que los
informes y documentos muy analiticos son de importancia relativamente pequeia
(Rockart y Treacy, 1982). Sin embargo, existe un generalizado interés por enlazar
la alta direccion de la empresa con herramientas computacionales.

3.5.1. Evolucidn de los sistemas de informacion
Es evidente que la informética, desde sus inicios, se ha concebido como una fuente

de soluciones a la gestion de los negocios. Si nos fijamos en la evolucion que esta
ha seguido podemos observar las siguientes etapas:
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— Inicialmente aparecieron los sistemas de procesamiento de transacciones (Tps),
que sustituyen los procedimientos manuales, en la realizacion de tareas rutina-
rias muy bien estructuradas, por otros basados en ordenador, ofreciendo una
mayor velocidad y exactitud en su ejecucion. Algunas de las transacciones mas
comunes que se vieron afectadas con la introduccion de los Tps fueron: factura-
cion, contabilidad y ndminas.

— A finales de los afios sesenta, el concepto mis (Management Information Sys-
tem) pretendio satisfacer de forma global las necesidades de informacion de la
empresa a nivel estratégico, tactico y operativo, estructurandose en funcion de
determinados tipos de decisiones definidas a priori. Sin embargo, en la practica
no ha resultado ser de utilidad para el maximo nivel jerarquico de la empresa,
ya que este, por lo general, se enfrenta a situaciones nuevas en las que debe
tomar decisiones no estructuradas para las cuales no estan establecidas de an-
temano las necesidades de informacion. Por ello, el mis resultod ser un tipo de
sistema especialmente adecuado para cubrir las necesidades de informacion de los
directivos de menor nivel.

— Posteriormente, y ante la constatacion de la imposibilidad de ofrecer mode-
los globales de sistemas estratégicos de informacion, aparecieron los sistemas
de apoyo a la decision (Dss), que aportaron soluciones para ciertos contextos de
toma de decision, por lo que finalmente han resultado més adecuados para cier-
tos ambitos del staff de las empresas.

La idea de proporcionar informacién puntual y relevante a la alta direccion ha
atraido la atencion de investigadores en el campo de los sistemas de informacion
desde que se introdujo la informatica en las organizaciones (Applegate, Cash y
Mills, 1988). En el pasado, diferentes tipos de sistemas de informacién compu-
terizados han perseguido esta ambiciosa meta. Los mis y los pss fueron, ambos,
inicialmente ofrecidos como sistemas adecuados para cubrir tales necesidades.
Sin embargo, muchos investigadores han constatado que tanto el mis como los
Dss, aunque han sido de utilidad para otros niveles jerarquicos de la empresa, han
fracasado en su intento por satisfacer las necesidades de informacion de la alta
direccion.
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Fig. 3.4. Evolucion de los sistemas de informacion en la empresa

En la medida que el trabajo y la responsabilidad del directivo se diferencian sustan-
cialmente de los desarrollados por otras personas de la empresa, es evidente que sus
tareas no pueden ser vistas como una mera extension o intensificacion de las reali-
zadas por otros componentes de jerarquia inferior, para los que, como hemos visto,
existen soluciones computacionales adecuadas. En consecuencia, un directivo pre-
cisa apoyo computacional especifico y diferente al que puede recibir cualquier otro.

En este contexto aparecen los sistemas de informacion para ejecutivos (EIS) como
los proximos candidatos para facilitar a los altos directivos la informacién que
requieren. Estos sistemas han sido disefiados para proporcionar a los ejecutivos
informacion fiable sobre los indicadores clave del funcionamiento de sus organi-
zaciones.

3.5.2. Sistemas de informacion para ejecutivos (EIS): concepto

y caracteristicas
Podemos considerar un Eis como un sistema de informacion computerizado con-
cebido especificamente para su uso por parte de la alta direccion de la empresa, a
quien le proporciona informacién tanto interna como externa, que puede utilizar

como apoyo en el desempeio de sus tareas.

Si bien hemos encontrado diferentes definiciones de un Eis, en lo que si existe una-
nimidad es en sus caracteristicas, las cuales comentamos a continuacion:

— Capacidad de acceso y gestion de la informacion

Debera captar la informacion, tanto interna como externa, que sea de relevancia
para el ejecutivo, y por tanto, ha de ser capaz de acceder y gestionar informacion
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de multiples fuentes y formatos, y manejar informacion estructurada y no estruc-
turada, tanto cuantitativa como cualitativa.

Un E1s permite el acceso directo a la informacion sin necesidad de intermediarios.
— Presentacion de la informacion

La informacion ha de llegar en forma significativa y manejable al usuario, lo que
implica combinar datos de diferentes fuentes en un mismo informe o pantalla, y
capacidad de filtrar y comprimir un amplio rango de informacion. Paralelamente
a la capacidad de agregacion, un Eis deberd permitir la posibilidad de profundizar,
indagar y obtener informacion mas detallada sobre algiin aspecto concreto si el
directivo lo considera oportuno.

La presentacion de la informacion se debe adaptar a las preferencias personales del
usuario, permitiéndole elegir, por ejemplo, la forma que utilizara el sistema para
llamar su atencion en caso de que aparezcan desviaciones en alguna variable.

— Orientacion a los factores criticos de éxito (CsF)

El E1s debera proporcionar informacion sobre las variables clave del negocio, y
debera ser lo suficientemente flexible para adaptarse a los posibles cambios que
se produzcan en ¢€l, garantizando el mantenimiento de la orientacion del sistema
hacia los factores criticos de éxito. Por ello, se considera que el Eis debe ser dise-
flado para la evolucion constante. La correcta determinacion de las necesidades de
informacion de los usuarios es un requisito imprescindible para que el Eis tenga la
adecuada orientacion, y condiciona en gran medida su éxito o fracaso.

— Capacidad de comunicacion y organizacion del tiempo

Un e1s también debe servir de apoyo a las funciones de comunicacion, a través del
correo electronico, y de organizacion del trabajo del directivo por medio de agen-
da o calendario, que generalmente proporciona el sistema.

— Facilidad de uso

Estos sistemas deben adecuarse al perfil de sus usuarios, es decir, personas que,
generalmente, no tienen formacion en informdtica y que, ademas, no disponen del
tiempo para adquirirla. Ello significa que deben tener una facil utilizacion que per-
mita acceso directo e intuitivo a sus prestaciones. Los Eis deberian tener una curva
de aprendizaje de unos pocos minutos.

Los Eis son una de las armas mas prometedoras que la tecnologia pone al servicio
de la empresa. Permiten que un ejecutivo, desde su propia mesa de despacho, pue-
da comprender y analizar las fuerzas que actlian en su compaiia y en el mercado.
Los ejecutivos pueden utilizar los Eis de dos formas: una, como acceso de lectura
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a la informacion sobre la situacion actual y sobre las tendencias previstas, y otra,
como herramienta para la realizacion de analisis personalizados.

Los ejecutivos utilizan los sistemas Eis de dos formas totalmente distintas: a) para
acceso a la informacion sobre la situacion actual y sobre las tendencias previstas
de los negocios; y b) para analisis personalizados de los datos disponibles. Vamos
a ver brevemente estos dos modos de uso.

a) Acceso a la informacion

Cuando los ejecutivos tienen acceso solo de lectura a los ultimos datos o informes
sobre la situacion de las variables clave, ello implica que estan capacitados para
examinar la informacion solicitada, pero que pueden hacer muy poco, o quiza
nada, en cuanto a procesado de datos. En sectores donde las condiciones del mer-
cado cambian rapidamente, donde hay que controlar muchos informes, o donde
es importante el seguimiento hora a hora de las operaciones, esta clase de acceso
puede utilizarse mucho.

b) Anélisis personalizados

Naturalmente, los ejecutivos pueden utilizar el ordenador no solo para tener un
acceso exclusivo a la informacion, sino también como un instrumento analitico. El
tipo de andlisis realizado difiere de un directivo a otro. Algunos simplemente cal-
culan nuevos ratios o hacen extrapolacion de tendencias actuales para aplicarlas al
futuro. Algunos marcan en graficos las tendencias de interés particular, con objeto
de obtener una perspectiva visual complementaria. Otros trabajan con modelos
simulados para determinar donde seran mas productivas las inversiones de capital.
Lo importante es que estos sistemas EIs permitan considerar, cambiar, extender y
operar datos segiin procedimientos que son significativos para el ejecutivo en la
esfera personal. Para que este método sea eficaz es ineludible que los ejecutivos
quieran dedicar mucho de su propio tiempo, y esfuerzos, a la definicion de los
datos que se necesitan y al aprendizaje de lo que el ordenador pueda hacer. Los usua-
rios precisan, al menos, de algiin grado de formacion inicial, y de asistencia durante
su trabajo en relacion con los lenguajes del ordenador.
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Tema 4. Sistemas de informacion
funcionales

4.1. Introduccion a los sistemas de informacion
funcionales

Son un compendio de las categorias de los sistemas que hemos estudiado anterior-
mente, sistema de proceso de transacciones (Tps), sistema de informacion admi-
nistrativo (Mis), sistema de soporte de decisiones (Dss), y de sistemas basados en el
conocimiento e inteligencia competitiva. Estos sistemas se organizan por parte de
los usuarios a través de paquetes informaticos modulares integrados.

Estas aplicaciones se agrupan en un unico sistema de informacién integrado, cono-
cido como planificacion de recursos empresariales —Enterprise Resource Planning
(ERP)—, para resolver las operaciones de las distintas areas de una organizacion.

Con estos sistemas ERP podemos gestionar y actuar sobre la red interna de la em-
presa (mejorando la cadena de procesos y consiguiendo un mayor rango de estan-
darizacion) y sobre sus necesidades externas (proveedores, alianzas y clientes) de
forma conjunta, y son mas eficaces en la adaptacion al cambio y en la respuesta a
los clientes.

Estos sistemas modulares se caracterizan porque unifican y ordenan toda la in-
formacion de la empresa en una unica base de datos, la base de datos corporativa
(BDC). Esta base de datos centralizada es una herramienta potente para tener bajo
control cualquier situacion que se dé en la empresa, para procesar cualquier suceso
de forma inmediata, y para tomar decisiones de forma mas rapida y segura.

Por otro lado, estos sistemas llevan consigo la eliminacion de barreras entre los
distintos departamentos, pues la informacion se concentra en un unico lugar y flu-
ye por toda la empresa por igual.

En estos sistemas se aprecian diferencias en el servicio segun su aplicacion, es-
pecificos para ejecutivos (EIs) y sistemas modulares funcionales (McLeod, 2000)
(entre ellos se encuentran los ERP més populares, como Dynamics Navision Oracle
y sAP), que afectan a las operaciones de la organizacion: los modulos incluyen to-
das las areas funcionales que se agrupan en los siguientes sistemas:

Sistema de informacion de marketing.

Sistema de informacion de produccion y fabricacion.
Sistema de informacion financiero y administrativo.
Sistema de informacion de recursos humanos.

Sistema de informacion de recursos de la informacion.
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Estos sistemas se caracterizan por estar relacionados entre si a través de la base
de datos corporativa de la empresa (BpC) y los diferentes sistemas de tratamiento de
datos (bases de datos especificas para un modulo).

Esta circunstancia obliga a tener en cuenta las relaciones que existen entre las dis-
tintas areas de la empresa cuando se disefia el sistema de informacion en la misma
y se identifican las funciones que comparten datos y decisiones conjuntas, dando
lugar a sinergias en las operaciones de cada funcidn (marketing necesita datos de
fabricacion y viceversa para obtener mejoras en la calidad, mayor cumplimiento
en los plazos de los pedidos, etc.).

La estructura de los sistemas de informacion funcionales es similar respecto al
flujo de datos. Aparecen unos subsistemas de entrada y recoleccion de datos que se
almacenan en la base de datos corporativa y unos subsistemas de salida que ofrecen
la informacion a los usuarios.

En el momento actual los sistemas de informacion funcionales se construyen alre-
dedor de la base de datos de la empresa, o base de datos corporativa (Bcp), donde
se centraliza toda la informacion de la misma y se distribuye a las distintas areas
funcionales para coordinar la estrategia empresarial.

Los subsistemas de recogida de datos que aparecen en las areas funcionales entran
directamente a integrarse en la base de datos corporativa, dando lugar a una mejor
gestion de los recursos de informacion al poder ser compartidos por las demas
areas.

BASE DE DATOS CORPORATIVA DE LA EMPRESA
SISTEMAS DE TRATAMIENTO DE DATOS
SISTEMAS DE RECOGIDA DE DATOS

R

SI SI SI DE ADMON. Y SI SI
DE DE FINANCIERO DE RECURSOS DE RECURSOS
MARKETING PRODUCCION HUMANOS INFORMACION

Fig. 4.1. Sistemas de informacion funcionales

Cada sistema, a su vez, se adecua a las necesidades de informacién y procesa-
miento de las actividades que intenta gestionar. A continuacion se presentan las
principales tendencias de cada area funcional.

@ Rafael Lapiedra [ Carlos Devece [ Joaquin Guiral - ISBN: 978-84-693-9894-4 43 Introduccion a la gestion de sistemas de informacion en la empresa - UJI



4.2. El sistema de informacion de marketing

Es el area de la empresa que mayor cantidad de informacion posee del exterior,
sobre todo de clientes y mercados, y la que més necesidad tiene de procesarla para
mejorar su competitividad.

El area de marketing esta en relacion constante con el entorno, para dar mayor sa-
tisfaccion a los usuarios. Se articula alrededor de la BDC, y los datos propios de que
dispone el area, junto con el subsistema de inteligencia de marketing, que realiza
un estudio e investigacion del mercado de forma continuada y capta las necesida-
des de los usuarios.

Los sistemas de informacion de marketing o mercadotecnia (siM) poseen cierta
ventaja sobre la investigacion de mercados tradicional, pues operan de forma con-
tinua y en tiempo real, actian como prevencion de posibles problemas y manejan
a la vez informacion interna y externa. Los actuales sistemas de gestion de los
clientes (Customer Relationship Management) serian una parte del sim.

La investigacion de mercados trabaja con datos subjetivos y cualitativos (opinio-
nes de los consumidores del producto o satisfacciones), lo cual siempre supone
una barrera para el procesamiento y andlisis, creando problemas en el momento de
tratar estos datos para obtener resultados 6ptimos.

SISTEMA DE INFORMACION DE MARKETING

INFORMACION SALIDA
BASE DE DATOS CORPORATIVA » PRODUCTO
DE LA EMPRESA

» PROMOCION

Estrategia Informes
Necesidades Estudio > DISTRIBUCION
de informacion de mercados
Analisis recursos
Y PRECIO
DATOS INTERNOS [«—»| SUBSISTEMA
MARKETING DE INTELIGENCIA
MEZCLA
>
f INFORMA CION

Fig. 4.2. Sistema de informacion de marketing

4.2.1. Subsistemas de entrada

Estan orientados a la consecucion de la informacion necesaria para adoptar las
decisiones de marketing, los datos provienen de la base de datos corporativa de la
empresa (estrategia, necesidades...), los subsistemas propios de recogida de datos
del area (precios, clientes, modelos...) y el subsistema de inteligencia utilizado
(informes de rechazos, estudios e investigacion de mercados...).
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Los datos internos nos dan informacion sobre el comportamiento de los clientes, su
nivel de compras, distribucion, datos estadisticos de ventas, etc., que al comparar-
los con las necesidades de los consumidores nos ayudan en la toma de decisiones,
como mejoras en el disefio, innovacion de productos, segmentacion de mercados...

Los datos que se recogen a través del subsistema del entorno con el subsistema de
inteligencia de marketing sirven para:

— Informacion de nuevos productos.

— Cuota y potencial del mercado.

— Tendencias de negocios.

— Previsiones a corto y largo plazo.

— Analisis de los productos competidores.

— Andlisis de los sistemas de informacién en mercadotecnia.

Los principales recursos que utiliza son:

Data mining. Es un sistema que analiza la informacion de manera multidimensio-
nal y que se utiliza para predecir futuras tendencias y comportamientos, permite
tomar decisiones proactivas a través de sistemas de informacion conductores de
conocimiento experto (knowledge-driven).

Data warehouse. Concentra toda la informacion en una sola fuente integrada, una
base de datos integrada en el area de marketing que recoge el enfoque de los clien-
tes (preferencias de compra, ciclos, cantidad...) y ayuda a tomar decisiones como
qué productos hay que retirar, adecuar el producto al perfil del cliente, identificar
frustraciones y oportunidades...

4.2.2. Subsistemas de salida

Cada subsistema utiliza programas adaptados a sus caracteristicas, que permiten ob-
tener informacion y resultados para analizar y elaborar informes, simulaciones, es-
cenarios, etc., adecuados a las necesidades del usuario. Su fin es integrar las técnicas
de informacion punteras para proveer al marketing de las técnicas y la capacidad de
funcionamiento para disefiar, probar e implantar nuevos productos y servicios.

En estos subsistemas de salida se da una combinacion de tipologias de sistemas de
informacion, tanto Tps, mis, DSS, junto con los sistemas basados en el conocimiento,
en todas sus etapas de decision.

Subsistema de producto

Desarrolla las estrategias y tacticas adecuadas a cada fase del ciclo de vida del

producto y nuevos productos, utilizando los modelos de evaluacion de productos
nuevos, el trato con los agentes externos a la empresa; nos da informacion que se
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puede procesar con diversos programas para mejorar la eficacia de los productos o
crear otros nuevos (Customer Relationship Management —CRM—).

Subsistema de promocion

Es un 4rea donde resulta complicado utilizar sistemas de informacion. Suele apli-
carse en las comunicaciones de los vendedores para consultar datos (precios, al-
macén...), introducir datos (pedidos, consultas...), e introducir informes, utilizando
para ello los portatiles, pocket pc, moéviles, etc.

Las nuevas plataformas informaticas como la arquitectura orientada a servicios
(soa), sirven para la conexion entre empresas y clientes. Esto les permite segmen-
tarse por modulos con funciones concretas y especificas.

Subsistema de distribucion

Los canales de distribucion de una empresa son un instrumento estratégico que
debemos valorar a través del marketing mix, pues le permite ofrecer productos
integrados o complementarios u ofrecer distintos productos. La importancia del
canal de distribucion queda reflejada en la integracion de los sistemas de infor-
macion de los si de proveedores y clientes. Los sistemas enfocados en la cadena
de valor se conocen como Supply Chain Management o sistemas de gestion de la
cadena de suministros.

Para coordinar todos los integrantes del canal de distribucion, utilizamos el canal
de retroalimentacion y, dependiendo de su efectividad, podremos responder rapi-
damente a las situaciones adversas.

La proalimentacion (sistemas de informacion para la prevencion de sucesos o de-
teccion de necesidades, frente a sistemas de reaccion a problemas ocurridos) se
utiliza para describir el flujo de informacioén que se dirige al consumidor (anun-
cios, promociones, sugerencias de uso, etc.).

Estas relaciones entre los elementos del canal de distribucion se realizan por me-
dio de la transferencia de datos entre todos los integrantes del mismo, a través del
intercambio electronico de datos (Epi).

Subsistema de precios

La empresa debe utilizar diferentes sistemas segun fije el precio. Si la empresa fija sus
precios en funcion de sus costes, el Tps nos da informacion exacta para su calculo por
medio de programas de analisis de coste-beneficio, pero cuando el precio esta basado
en la demanda (discriminacion de precios en funcion del cliente, volumen, pais...) o
en la competencia (precio de lanzamiento o penetracion) debemos acudir al mis.
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Subsistema de mezcla integrada

Las empresas desarrollan modelos de simulacién que recogen las posibles influen-
cias sobre la empresa y cudles son sus intensidades con submodelos explicativos
de publicidad, promocion, precios...

Estos sistemas Dss ayudan a los directivos a tomar decisiones estratégicas en situa-
ciones cambiantes, con modelos de simulacion y escenarios.

4 3. Sistema de informacion de fabricacion

El uso de ordenadores en el area de produccion se considera como un recurso
fundamental en todas las actividades que se desarrollan desde el almacén hasta la
salida y disefio del producto.

La informatizacion y programacion de los procesos productivos ha dado lugar a
una mejora en la eficiencia, tanto en los rendimientos (acortar el tiempo de pro-
duccion, menores rechazos, adecuar la produccion al pedido, etc.) como en la
reduccion significativa de los costes, por el mejor ajuste de los inputs al producto,
y en la entrega a tiempo, obteniendo mayor satisfaccion del cliente.

Este menor uso de recursos, adecuacion de la produccion a la demanda y reduc-
cion en coste, han dado como resultado un significativo incremento de la produc-
tividad.

SISTEMA DE INFORMACION DE FABRICACION

INFORMACION SALIDA
BASE DE DATOS CORPORATIVA L PRODUCCION
DE LA EMPRESA
» INVENTARIOS

Estrategia
Necesidades
de informacion Ingenieria » CALIDAD
Analisis de procesos

DATOS INTERNOS <«4—»| SUBSISTEMA >

PRODUCCION DE INTELIGENCIA COSTES

INFORMACION

Fig. 4.3. Sistema de informacion de produccion
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4.3.1. Los subsistemas de entrada

Recogen las necesidades de informacion de la planificacion estratégica (Enterpri-
se Resource Planning —erp—), datos internos (informacion contable de costes y de
ingenieria industrial), mientras que el subsistema de inteligencia de fabricacion re-
coge las necesidades, tendencias, etc., de proveedores, mano de obra, maquinaria,
tecnologia, componentes y materiales.

La conexion a través de redes informaticas entre la empresa y sus proveedores, da
lugar a un mejor control de las existencias y una produccion enfocada a la deman-
da, lo cual permite economias de escala en logistica y almacén.

Estos sistemas permiten un feed-back continuo y una adaptacién mayor a la estra-
tegia empresarial, tanto en eficacia (consecucion de los objetivos) como en el uso
eficiente de los recursos disponibles.

4.3.2. Los subsistemas de salida
Subsistema de produccion

El uso de los programas de produccion y asignacion de recursos asistidos por or-
denador, se ha generalizado en las empresas por medio de modelos matematicos
informatizados, de los que cabe destacar el disefio asistido por computador (caDp),
la ingenieria asistida por computador (CAE), asi como la robotica (IR —industrial ro-
bots—), que permiten reducir los costos con un alto grado de calidad y precision.

También aparecen técnicas de gestion informatizadas para la gestion de proyectos,
centradas en la creacion de presupuestos y planificacion de actividades con los re-
cursos disponibles (distintos modelos de planificacion, programacion lineal, PERT,
modelos de asignacion de recursos...).

Subsistema de inventarios

Los sistemas de informacion aplicados a los inventarios han tenido un gran desarro-
llo en los Gltimos afios, reduciendo su coste de mantenimiento de forma eficaz.

El modelo de planificacion de necesidades de materiales (MrP) desarrolla para la
produccion de productos mas o menos estandarizados, aplicando un calendario de
actividades que descomponga las necesidades de materiales en funcion del tiempo
y del puesto de trabajo.

El modelo de planificacion de recursos productivos (MRrp 11) da lugar a un uso efi-
ciente de estos recursos, mejora la planificacion de prioridades y la coordinacion
entre departamentos, ofreciendo una informacion imprescindible para la toma de
decisiones de la gerencia.
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También se ha avanzado en la informatizacion del sistema justo a tiempo (J1),
que mantiene el flujo de materiales necesarios en cada fase del proceso, evitando
costes de almacén innecesarios.

Las técnicas Mrp se pueden combinar con la planificacion de la produccion, donde
se establece el plan maestro de produccion para optimizar los costes de produccion
(Master Production Schedule o mps).

La automatizacion de los procesos de tiempo continuo en la gestion de almacenes,
con programas de software de gestion de almacenes (SGA), representan un elemen-
to basico como herramienta de control y reduccion de costes.

Subsistema de calidad

Cabe destacar la gran importancia de la administracion de la calidad total (TQm),
donde es el cliente quien define la calidad deseada, y la empresa debe facilitarla,
con una implicacion directa de la gerencia y de todos los estamentos.

El objetivo ToMm es «cero defectosy, para ello se utilizan sistemas informaticos que
previenen y detectan la aparicion de defectos en el producto.

Subsistema de costos

Se utiliza para mantener controlados los costes del proceso productivo. Permite
estudiar quiénes participan y cuanto aporta a las tareas cada elemento de la em-
presa (costes hora/maquina, costes hora/hombre, etc.), utilizando estandares de
desempefio y un sistema que informe de los detalles de las desviaciones de las
actividades que se realizan (feed-back) de forma automatica.

4 4. El sistema de informacidn financiero
y administrativo

La funcidn financiera en la empresa es la encargada de buscar los recursos eco-
ndémicos necesarios para poder realizar los objetivos de la empresa, por ello es
una funcidn basica de la gerencia conocer cudl es el presupuesto disponible para
ejecutar la estrategia.

La administracion de los recursos se realiza en todos los departamentos, y estas

unidades administrativas se relacionan con la administracion general de la empre-
sa, donde se centralizan las operaciones.
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SISTEMA DE INFORMACION DE ADMINISTRACION Y FINANCIERO

INFORMACION SALIDA
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DE LA EMPRESA
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Fig. 4.4. Sistema de informacion financiera

4.4.1. Los subsistemas de entrada
Subsistema de contabilidad

Los datos de las actividades de la empresa se recogen a través de programas de
gestion contable de forma automatica y ordenada, segun la ejecucion de las accio-
nes, indicando su coste monetario. Estas herramientas de gestion administrativa
se encargan de recoger la informacion desde el momento que entra en la empresa
(pedidos) hasta su salida y entrega, realizando todos los tramites necesarios, como
facturacion, contabilidad de la factura, asignacion de crédito al cliente, etc.

Existe en el mercado gran variedad de programas para el sistema contable. La
mayoria ya permiten realizar informes que sirven para analizar la situacion de la em-
presa (programas de analisis de balance) con subsistemas explicativos realizados
por expertos en busqueda de posibles soluciones.

Subsistema de control interno

La empresa necesita controles internos para darse cuenta de los problemas y des-
viaciones respecto a los objetivos establecidos (auditoria interna), y externos (au-
ditoria externa) para que de forma objetiva se puedan detectar los problemas finan-
cieros y operativos (un programa muy utilizado es el Audit System/2, que permite
analizar los datos y es compatible con todos los programas de Microsoft).

El control interno es un proceso que realiza la administracién para supervisar y
evaluar el riesgo de sus operaciones, y comprobar el nivel de eficacia y eficiencia
operacional desarrollado, el cumplimiento contable de la informacion financiera,
las auditorias de calidad y el ajuste a la normativa legal imperante.
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El control externo obliga a un seguimiento del entorno global y competitivo para
adaptarse continuamente al mercado (sistemas de vigilancia del entorno).

Subsistema de herramientas de gestion

Se entiende que las herramientas de gestion son todos los sistemas, aplicaciones,
controles, soluciones de célculo, metodologia, etc., que ayudan a la gestién de una
empresa en los siguientes aspectos generales:

e Herramientas para el registro de datos en cualquier departamento empresarial.
e Herramientas para el control y mejora de los procesos empresariales.
e Herramientas para la consolidacion de datos y toma de decisiones.

Otra herramienta de gestion es la aplicacion «gestion de portafolios de proyectosy,
utilizada en la empresa para analizar cada proyecto y ver su encaje en la estrate-

gia.

4.4.2. Los subsistemas de salida
Subsistema de previsiones

La gerencia debe establecer previsiones para las necesidades financieras que se
van generando en la empresa. Estas decisiones son semiestructuradas o no estruc-
turadas, por lo que necesitamos un sistema Dss para su analisis.

La utilizacién de modelos estadisticos y econométricos para elaborar prondsticos
facilita su aplicacion informatica. Se pueden utilizar proyecciones basadas en se-
ries temporales, como el uso de simuladores o inferencia, regresion, etc., para la
toma de decisiones.

Los modelos cualitativos son mas dificiles de elaborar, como el consenso de pa-
nel (reunidn de expertos en la materia), o el método Delphi (preguntar a distintos
expertos para que ofrezcan soluciones), pero si se pueden modelizar los cuestiona-
rios, y sus respuestas, incluyéndolas dentro de un programa (programas expertos
BES —Bussines expert system—).

Subsistema de administracion de fondos
Sirve para realizar el seguimiento de los flujos monetarios de la empresa y su

posible inferencia sobre los mismos, y ofrece la posibilidad de realizar distintas
alternativas ante cualquier problema o desviacion que se presente.
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Con hojas de calculo electronicas podemos realizar el seguimiento de las necesi-
dades presupuestadas para las magnitudes de ventas (ajustar produccion a ventas) a
lo largo de todo su recorrido por las distintas areas funcionales. Al ser un seguimien-
to de una magnitud, se pueden prever con bastante antelacion las posibles necesida-
des, ya sean temporales (campafias de temporada), o necesidades de promocion y
publicidad a lo largo de la temporada.

También permite obtener informacion para la busqueda de recursos financieros
que agilicen el flujo del dinero, recogiendo datos bancarios, de la bolsa, del go-
bierno, etc. Por ello necesita de informacion muy diversa y de distintas figuras;
para realizar su seguimiento utiliza sistemas de rastrear datos como el Datastream
Information Services.

Estos rastreadores, los ofrecen compaifiias dedicadas a la recogida de informacion
especifica y se ofrecen a la empresa bajo una suscripcion que actualiza los datos
puntualmente.

Subsistema de control

Es uno de los aspectos mas importantes para la empresa, representa las previ-
siones realizadas para ejecutar la estrategia a través de un presupuesto operativo
correspondiente a un afio fiscal y su ejecucion. El seguimiento del presupuesto o
su funcidn de retroalimentacion se plasma en:

e Informes de presupuesto. Se pueden normalizar de forma estadistica desde el
punto de vista del ejecutivo para que facilite la toma de decisiones correctoras.

e Relaciones de desempefio de tareas, donde por medio de ratios o coeficientes,
mide el grado de ejecucion de las operaciones, utilizando el estudio continuado
del circulante y la rotaciéon de inventarios principalmente. Este seguimiento
puede ser informatizado por diferentes programas existentes en el mercado.

Subsistema de servicios

El sistema de administracion y financiero es el que mayor nimero de servicios
otorga a la gerencia de la empresa; utiliza para ello las herramientas de gestion que
generan resumenes e informes de forma continua, facilitando el seguimiento y el
posicionamiento de la empresa en todo momento.

Estos servicios también estan enfocados hacia el exterior, al ofrecer en los forma-

tos deseados la informacién para nuestros clientes, proveedores, bancos, Hacien-
da, etc., en el lugar y tiempo requeridos.
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4.5. El sistema de informacién de recursos humanos

El area de recursos humanos se encarga de buscar empleados que se ajusten tanto a
la actividad que los requiere como a la filosofia de la empresa, asi como crear una
bolsa de trabajadores por especialidades que se adecuen a las necesidades futuras,
en funcion de los proyectos que vaya a desempefiar la empresa.

Ademas de la busqueda de nuevos trabajadores, una de las tareas mas importante
es la formacion de los empleados nuevos y antiguos, para adaptarlos a la evolucion
tecnologica que se desarrolla en la empresa.

El grado de sofisticacion del sistema depende de las técnicas de gestion en RRHH
empleadas. Si se desea implantar un sistema de gestion por competencias, la apli-
cacion de estas herramientas indica el grado de optimizacion y rendimiento alcan-
zado, mejorando la productividad.

Otra tarea que realizan es la tramitacion de contratos y bajas que se realizan en la
empresa, asi como la gestion de las prestaciones del trabajador (bajas, maternidad,
vacaciones, nominas...).

SISTEMA DE INFORMACION DE RECURSOS HUMANOS

INFORMACION SALIDA
PLANIFICACION
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Fig. 4.5. Sistema de informacion de recursos humanos

4.5.1. Subsistemas de entrada
La base de datos corporativa ofrece los datos para calcular las nominas, ILT (inca-
pacidad laboral transitoria), cuotas de la Seguridad Social, etc., segtn la legisla-

cion vigente.

Las necesidades de busqueda de nuevos empleados que se adapten a la organiza-
cion buscando el perfil 6ptimo a las habilidades que se requieren, se realiza por
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el subsistema de investigacion de recursos humanos. Este subsistema también se
encarga de la amortizacion de puestos de trabajo y de tener previsto cubrir las va-
cantes que se vayan a producir y, por ultimo, recoge las quejas de los empleados
y analiza sus razones.

Se revisan de forma continuada los perfiles recogidos en la estrategia y, ademas, se
comparan los perfiles individuales de los aspirantes con el nivel de adaptabilidad
requerido en la organizacion.

El subsistema de inteligencia en el departamento de recursos humanos se encarga
de recoger la normativa aplicable al sector, las relaciones con el comité de empre-
sa y sindicatos, buscar proveedores de mano de obra (universidades, institutos de
formacion profesional, bolsas de empleo, etc.) y las necesidades sociales que estos
generan, y también se encarga de vigilar qué relaciones tienen los competidores
con sus empleados.

La estrategia de busqueda de recursos humanos (Strategic Human Resource Man-
agement —SsHRM—) sostiene que los sistemas de politicas y practicas de HR poseen
una correlacion positiva con los resultados de la empresa (Chadwick, 1997).

La empresa utiliza programas de sHrRM como input del sistema de RRHH y pue-
den ser:

e Estructurados, que vienen dentro del modulo de la planificacion dentro del sof#-
ware ERP y sobre ellos se construye la funcidn estratégica, como el software
utilizado por sapr-r3, que posee los siguientes modulos de gestion de recursos
humanos:

SAP HR PA (gestion de personal), sap HR PT (gestion de tiempos), SAP HR OS (ges-
tion de organizacion), SAP HR PY (nOminas), SAP HR PE (gestion de formacion),
saP HR PD (desarrollo de personal), sAP HR RC (seleccion).

e Adaptables, enfocados a la gestion estratégica de RrRHH, en funcion de variables
que giran alrededor del perfil profesional, evaluacion e identificacion de habili-
dades, potencial, competencias, autogestion del empleado...

4.5.2. Subsistemas de salida

Subsistemas de planificacion, reclutamiento y administracion de la fuerza
de trabajo

Tratan de identificar las necesidades de personal en funcion de los proyectos y ob-
jetivos que desarrollara la empresa, analizando los procesos y elaborando el orga-
nigrama mas adecuado a cada uno. Una vez detectadas las necesidades, se realiza
el reclutamiento a través de ofertas de empleo en medios de comunicacion, bolsas
de trabajo etc., o buscando en la propia base de datos de la empresa.
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Utiliza programas adaptables de desarrollo del personal y gestion del desempeiio
(por competencias, por conductas, cuadro de sucesiones...), para la seleccion de
candidatos y prevision de necesidades.

La administracion de la fuerza de trabajo se encarga del seguimiento de los em-
pleados en la empresa para una mejor reubicacion segun sus capacidades o pro-
mocion en la empresa.

Subsistemas de remuneracion

Son programas que tratan de la retribucion salarial a los empleados, subsistemas
faciles de automatizar y que recogen todos los derechos del trabajador en su no-
mina (antigiiedad, horas extras, etc.), y junto con el subsistema de prestaciones
realizadas, complementa el resultado de la compensacion.

Ademas, para mejorar la satisfaccion del empleado y que este se sienta a gusto en
la empresa, aparecen los planes de pensiones, premios y regalos, gratificaciones
extraordinarias, guarderias, etc., esto sirve para fidelizar al trabajador, dandole un
sentido de pertenencia a la empresa.

Subsistema legislativo

Se dedica a proporcionar a la gerencia informacion sobre la evolucion de las nor-
mativas de empleo gubernamentales y de la compaiiia, para obtener beneficios
fiscales o laborales (deducciones, exenciones, subvenciones, etc.).

Estos subsistemas son basicos en la internacionalizacion de la empresa, debido
a las diferentes normativas juridicas de cada pais en materia laboral. Ayudan a
la decision de qué tipo de modelo de expansion se utiliza en un area geografica
determinada.

Subsistemas integrados de aplicaciones

Las aplicaciones informaticas mas comunes que utilizan las empresas se estable-
cen en los subsistemas de compensacion y prestaciones, donde hay una gran varie-
dad de software en el mercado, adaptado a los sectores y tamafio de las empresas.
En los demas subsistemas la informatizacion es menor debido a los diferentes
perfiles del puesto de trabajo. Hoy en dia existen muchos programas que facili-
tan la tarea del departamento de recursos humanos.

Las aplicaciones informdticas mas utilizadas son modulares, como SAO HR y NAVI-
sioN de Microsoft, SAGE, ORACLE..., estas aplicaciones abarcan de forma integrada
todas las areas de la empresa, como por ejemplo, el sistema de gestion sap-r3, que
posee los siguientes modulos:
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Area financiera: ac (contabilidad financiera y general), co (controlling), ™ (ges-
tion de inversiones), ps (sistema de proyectos), Area de logistica médulos Lo, Area
comercial modulos sp (gestion comercial), mm (gestion de materiales), om (cali-
dad), cs (servicio al cliente), pp (planificacion de la produccion), Area de recursos
humanos RrH.

4.6. El sistema de recursos de informacion

Es una de las areas que mas se ha desarrollado en los ultimos tiempos debido a la
importancia que tiene el manejo de informacion en las organizaciones, bien sea para
reducir costes, obtener ventajas competitivas o adaptarse a la estructura del sector.

Para la correcta organizacion y gestion de los recursos informéticos, debe integrar a
los ejecutivos de la empresa, analistas de sistemas, programadores, administradores
de bases, especialistas en redes y ejecutores de tareas.

SISTEMA DE RECURSOS DE INFORMACION

INFORMACION SALIDA
BASE DE DATOS CORPORATIVA p{ INFRAESTRUC-
DE LA EMPRESA TURAS DE TI
> SOFTWARE
Estrategia Investigacion
Ne?esidades‘ ) de sis‘iiemas > SERVICIO
de informacion Gestion de AL USUARIO
Analisis la capacidad
P GESTION
DATOS INTERNOS [€—»{ SUBSISTEMA DE DE SEGURIDAD
PRODUCCION INTELIGENCIA » AUDITORIA
f INFORMACION

Fig. 4.6. Sistema de recursos de informacion

4.6.1. Los subsistemas de entrada

La gestion de la capacidad de las Ti es uno de los principales objetivos para prever
la capacidad de los sistemas de informacion y las 71 utilizadas, y comprobar que
su funcionalidad se adecua a las necesidades actuales y futuras de la empresa co-
nociendo el coste soportado.

Esta gestion de la capacidad estd encaminada a la gestion de la capacidad de negocio,

gestion de la capacidad del servicio y gestion de la capacidad de los componentes
(conocido como gestion de la capacidad de los recursos).
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Para realizar la investigacion de sistemas de gestion en tecnologias de la informa-
cion existe un método que actia sobre los requerimientos de la gestion estratégica,
financiera y el procesamiento de las operaciones de manera integrada, el Information
Technology Infrastructure Library (ITIL).

4.6.2. Los subsistemas de salida o diseminacion de la informacion
Subsistemas de infraestructuras

Este subsistema es el encargado de gestionar los recursos materiales en T1 que
posee la empresa, unificando la administracion del hardware en redes, recursos
informadticos, telematicos y servidores web, asi como su localizacion, realizando
una gestion del conjunto de los servicios de los sistemas criticos de la misma.

La correcta gestion de estas infraestructuras nos permite optimizar los recursos en
TI. De esta forma, los sistemas pasan de ser un coste afiadido para el negocio a un servi-
cio fundamental para el crecimiento continuado de los mismos, al ofrecer un nimero
muy elevado de facilidades para la consecucion de los objetivos.

Subsistemas de software

Describe los programas informaticos que existen en la empresa, cudl es el nivel de
actualizacion de los mismos y sus necesidades, donde estan situados, las distintas
aplicaciones informaticas que se utilizan, como comunicarse con la base de datos,
y esto se realiza, generalmente, a través de informes periodicos que se distribuyen
a los usuarios.

La informacidon sobre nuevas aplicaciones y actualizaciones de los programas pro-
viene de sistemas de gestion en tecnologias de la informacion y necesidades de los
usuarios.

Subsistemas de servicios al usuario

Indica los responsables del subsistema de recursos de informacion, y los especia-
listas de programacion, y analistas y disefiadores de sistemas, para ofrecer a los
usuarios informacion sobre el uso de las diferentes herramientas o programas de
software a los usuarios.

Trata que el usuario tenga acceso a los servicios que se necesitan y solucionar los
problemas e incidencias que tengan, recoge las preferencias de presentacion de
datos y su configuracion realizando encuestas de satisfaccion sobre los soportes
utilizados.
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Se dedican a la formacion de los operarios y a promover el grado de compromiso
de los mismos, con una mejora continua en los procedimientos para incentivar e
involucrar a los usuarios en la cultura de la empresa.

Intenta anticipar las herramientas necesarias que mejoren la eficiencia y eficacia
de los usuarios en el software utilizado y sus conexiones en red.

Subsistemas de gestion de seguridad

La seguridad se refiere a las politicas, procedimientos y técnicas usadas para evitar
accesos no autorizados, y la alteracion, robo o dafio fisico al sistema. Salvaguarda
el hardware, software, redes de telecomunicaciones y datos (Laudon y Laudon,
2008).

Los datos solicitados a la base de datos corporativa, tienen una serie de procedi-
mientos para discriminar a los usuarios y qué datos se consultan, en funcion de
qué ordenes realizan estas consultas. La BDC se estructura segtn las necesidades
de los usuarios a los cuales va dirigida; se pueden ofrecer de forma general o se
restringe a usuarios no deseados.

Se deben realizar planes y politicas de seguridad, la implantacion de estas medi-
das y el seguimiento y control de las mismas se realiza a través de auditorias de
seguridad, para poder identificar su calidad de servicio y la vulnerabilidad de la
red utilizada.

Los ataques informaticos que recibe la empresa deben estar controlados en todo
momento, creando barreras de acceso, y evitar asi posibles pérdidas de horas tra-
bajadas por caida de la red.

Subsistemas de auditoria

Auditoria se encarga de ofrecer el estado actualizado del hardware y software,
y los recursos humanos disponibles a los directivos encargados de planificar la
estrategia de la empresa, para mejorar la calidad de la informacion disponible y
su mantenimiento, y la seguridad. Para ello realiza un control continuado de los
equipos y programas frente a las necesidades y estrategias de la organizacion. Asi,
la reduccién de los costes a medio y largo plazo, un control sobre los cambios y la
evolucion de la plataforma y los servicios, una mayor flexibilidad y eficiencia de
procesos (mejorar el tiempo de entrega de productos al mercado —time-to-market—,
seguimiento de la distribucion, etc.), y la adecuacion de los objetivos de T1 a los del
negocio, dando como resultado una mejor calidad y funcionalidad de los servicios
informaticos para minimizar los riesgos, y reducir errores y disfuncionalidades de
los equipos y software.
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Tema 5. El comercio electronico
y las organizaciones

5.1. Introduccion

Cuando los directivos actuales de las empresas desarrollan el plan estratégico de
sus empresas, cuentan con una opcion que no tenian hace unos cuantos anos; las
empresas pueden utilizar el comercio electronico. El principal objetivo de su utili-
zacion es lograr una ventaja competitiva.

El término comercio electronico, segun la definicion de la Comision de las Comu-
nidades Europeas, es «cualquier actividad en la que las empresas y consumidores
interactiian y hacen negocios entre si, o con las administraciones, por medios elec-
tronicos». El comercio electronico, siguiendo la misma definicidon de la Comision
de las Comunidades Europeas, admite tres tipologias basicas:

— Comercio electronico entre empresas —o Business-to-Business (B2B).
— Comercio electronico entre empresa y consumidor —o Business-to-Consumer

(B2C).

— Intraorganizacional —o intra-business (Within Business).

Cada una de estas tres tipologias ha tenido una velocidad de desarrollo y difusion
distinta, marcada no solo por las dificultades técnicas encontradas en su imple-
mentacion, sino también por las caracteristicas intrinsecas a cada uno de los as-
pectos organizativos implicados. Asi, la modalidad del tipo B2C, que permite la
comunicacion y las transacciones entre empresas privadas y el gran publico, ha
sido solo posible con la aparicion de Internet en los afios noventa, mientras que el
B2B tenia ya una presencia relevante en los afios ochenta. Antes de la aparicion
de Internet, el coste de crear lineas de conexion dedicadas a la comunicacidn entre
empresas o de la conexioén via modem por linea telefonica era compensado con
creces cuando existia una relacion comercial continua entre estas empresas. La
llegada de Internet no hizo mas que acelerar un proceso iniciado dos décadas atras,
estandarizando los procedimientos y reduciendo el coste. Respecto a la modalidad
intra-organizacional, facilitar el flujo de informacion dentro de la empresa siempre
ha sido un elemento clave para mejorar la eficiencia y productividad en la misma. Es
importante recordar que la primera aplicacion de comercio electronico civil, el sis-
tema de reservas de vuelo SABRE (Semi-Automatic Business Research Environment)
de American Airlines, instalado en su primera version en 1960, fue un sistema
intraorganizacional en su primera fase, aunque posteriormente fue ampliado para
soportar reservas de vuelo de otras compatfiias dado su éxito.

Posiblemente, el elemento mas revolucionario de las T1 en cuanto al poder de cam-

bio en la estructura y la forma de hacer los negocios en un determinado sector vie-
ne del desarrollo de Internet (Rainer y Turban, 2009). El contacto directo entre el
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cliente final y los productores de bienes y servicios, que echa por tierra los canales
tradicionales de distribucion, ademas de una mayor informacién de precios y pro-
ductos, son elementos lo suficientemente potentes para esperar grandes cambios
en todos los sectores. Sin embargo, después de dos décadas desde su aparicion,
la realidad ha demostrado que los cambios, debido al uso masivo de Internet, han
sido mas lentos de lo esperado y solo han operado de forma radical en un nimero
limitado de sectores. Analizar las razones de estos hechos es fundamental para una
buena comprension de las limitaciones y posibilidades del B2C.

A parte de estas tres tipologias de comercio electronico, también se podria destacar
el comercio electronico entre la administracion y las empresas o particulares. El
desarrollo de los sistemas de certificacion o firma digital permite realizar trdmites
oficiales de manera electronica, agilizando las operaciones y mejorando los servi-
cios, ademas de conseguir un abaratamiento de los costes del servicio por parte de
las agencias gubernamentales. Sin embargo, considerando la administracién como
una organizacion, sus ventajas e inconvenientes son conceptualmente los mismos
encontrados en el B2B o el B2C.

Es importante comprender las dificultades y ventajas que se pueden obtener en
cada modalidad y, por tanto, las limitaciones y posibilidades del comercio elec-
tronico, no tanto desde un punto de vista técnico, sino organizativo y de negocio.
Vamos a continuacion a analizar cada una de estas tipologias de manera indepen-
diente.

5.2. Comercio electronico entre empresas (B2B)

El comercio electronico entre empresas (o Business-to-Business) ha experimenta-
do un crecimiento mucho mas rapido que el Business-to-Consumer. Inicialmente
a través de redes particulares o dedicadas, con la llegada de Internet su uso se ha
extendido gracias al reducido coste de la red. Las ventajas que encuentran las em-
presas en el B2B estan relacionadas con el concepto de red empresarial.

Las empresas han de competir en un entorno cada vez mas turbulento, que les
obliga a adoptar estructuras menos jerarquizadas y mas flexibles. Durante los ul-
timos afios se ha podido constatar una gran transformacion en la estrategia de
muchas empresas, en las que se observa una tendencia hacia la desintegracion, la
cual va acompanada de una necesidad de incrementar la calidad de los productos
o servicios ofrecidos, exigiendo una mayor interdependencia entre las distintas
unidades empresariales. Aqui las T1 han jugado un papel principal, y han facili-
tado la coordinacion y el flujo de informacion entre organizaciones, permitiendo
una reduccion en los costes de transaccion. Como consecuencia de ello se estan
produciendo transformaciones en las empresas y en las relaciones entre ellas, esta-
bleciendo nuevas estructuras en las que las relaciones entre competidores, clientes
y proveedores estan cambiando considerablemente. Uno de estos cambios viene
constituido por la cooperacion que se establece entre distintas empresas y que les
permite desarrollar su capacidad competitiva.
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Las empresas pueden formar un conglomerado o red de empresas donde existen
relaciones de dependencia econdmica entre entidades juridicamente independien-
tes, encaminada a una actuacion conjunta y a la que cada una aporta sus compe-
tencias especificas.

5.2.1. Redes de empresas

Las redes empresariales consiguen potenciar la posicion competitiva de sus em-
presas en la medida en que estas se concentran en lo que mejor saben hacer y que
sustenta su éxito en el mercado, dejando que sean otras empresas las que realicen
el resto de actividades en las que estas ltimas también poseen competencias dis-
tintivas.

Las empresas externalizan aquellas actividades que suponen un lastre y una bu-
rocratizacion de las mismas, cumpliendo con la idea por la que siempre que una
empresa produce internamente un servicio que otros compran o producen externa-
mente de forma mas eficiente o efectiva, estd sacrificando ventajas competitivas.
Las empresas que pertenecen a una red no mantienen bajo su estricto control todos
los elementos que se requieren para fabricar un producto o prestar un servicio. En
las redes se utilizan elementos pertenecientes a empresas independientes situadas
a lo largo del sistema de valor de un producto o servicio. Todo esto conduce a una
organizacion en la que las empresas crean mas valor en aquellas areas donde po-
seen competencias especificas. Una gran parte del éxito de estas formas organiza-
tivas emergentes parece basarse en una coordinacion efectiva, la cual, en general,
gira en torno a la utilizacién de avanzados sistemas de informacion basados en las
tecnologias de la informacion ().

5.2.2. Ventajas del comercio electronico en el B2B

Hoy en dia, los usos mas espectaculares y potencialmente poderosos de la tec-
nologia de sistemas de informacion traspasan las fronteras individuales de las
empresas. De hecho, la funcion mas importante de las T1 en los afios noventa es
la mejor gestion de las interdependencias entre organizaciones. Mientras que
los usos tradicionales de las 71 trataban de facilitar la realizacion de los procesos
internos de las empresas, los sistemas de informacidn interorganizacionales (s10)
estaban orientados a la eficiencia de un conjunto de empresas. Diversos autores
han comprobado que las T1:

e Influyen en la naturaleza, puntualidad, y nivel de detalle de la informacion
compartida entre empresas.

e Reducen los costes de transaccion mientras que permiten una mejor gestion del
riesgo.

e Reducen los costes de coordinacion.

@ Rafael Lapiedra [ Carlos Devece [ Joaquin Guiral - ISBN: 978-84-693-9894-4 61 Introduccion a la gestion de sistemas de informacion en la empresa - UJI



Esto se debe a que los sio permiten:

e Automatizacion de transacciones y pagos. Evita errores y disminuye los cos-
tes de las transacciones utilizando estdndares de transmision de documentos
electronicos como el Epi o el mas reciente XML (Extensible Markup Language),
una version del urmL. Facturas, albaranes, 6érdenes de envio, etc., pueden ser
gestionados de forma automadtica, sin errores ni retrasos.

e Qestion eficiente de inventarios. Al conectar proveedores y empresas compra-
doras de materias primas y componentes, permite implementar técnicas de ges-
tion como el justo a tiempo o sistemas de revision continua con pedidos auto-
matizados, reduciendo los costes de inventario tanto para el comprador como el
vendedor.

e Acceso a mayor numero de proveedores y compradores. La red permite crear
un mercado electronico de bienes y servicios mundial, ampliando la informa-
cion de los compradores en cuanto a proveedores y precios. Igualmente, desde
el punto de vista del proveedor, la red permite el acceso a todo tipo de empresas
de manera global.

Para que pueda aprovecharse todo el potencial de los sio serd necesaria la activa
participacion de los directivos en la planificacion del sio, ya que son ellos quienes
tienen una vision mas amplia y estratégica de la empresa. Pero esta implicacion de
la direccion presenta el inconveniente de que las T1 son un recurso relativamente
nuevo que no existia cuando la mayoria de los actuales ejecutivos estaban adqui-
riendo su formacion, lo cual hace que generalmente no se sientan coémodos con
estas nuevas tecnologias. No obstante, también debemos advertir que hay una ten-
dencia a cambiar esta situacion en la medida en que se produce la paradoja de que
los ordenadores son cada vez mas poderosos pero mas faciles de utilizar. Al mismo
tiempo, también se constata un mayor convencimiento por parte de los directivos
del mayor papel que juegan las 11 en la gestion de empresas y en la importancia de
considerarlas como un recurso mas para alcanzar los objetivos del negocio.

5.2.3. Funcidn del sio en el B2B

Durante un largo periodo de tiempo, la comunicacion entre organizaciones ha es-
tado basada en la utilizacion de herramientas técnicas, tales como el teléfono o el
fax, que implicaban la necesidad de tener que volver a introducir la informacion
tecleando repetidamente los datos en los sistemas computerizados de diferentes
organizaciones.

El establecimiento de redes de cooperacion empresarial conlleva la necesidad de
una mayor comunicacion en el campo organizativo, e implica un requerimiento de
capacidad de integracion de los sistemas de informacion de diferentes empresas.
Las empresas dentro de una red no pueden operar correctamente si no tienen la
posibilidad de comunicarse rdpidamente, de forma precisa, y entre largas distan-
cias. En una red de empresas no tiene sentido limitar la aplicacion de las modernas
tecnologias de ordenador a las fronteras individuales de cada compaiiia, sino que
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la direccion de las distintas empresas de la red debe considerar las posibilidades
de coordinar el procesamiento de datos fuera de los limites de sus propias organi-
zaciones a través de un sio.

La aplicacion de las 11, que permiten la integracion electronica entre los participan-
tes en una industria, puede facilitar la externalizacion de actividades y constituir
una pieza clave en el buen funcionamiento de estructuras reticulares. Un sio puede
jugar un importante papel de coordinacion de actividades interdependientes rea-
lizadas por unidades organizativas distantes. De esta forma, las empresas pueden
reducir su dependencia en estrategias de integracion vertical para poder asegurar
el control sobre el proceso productivo.

Un factor clave para un eficiente intercambio de informacion en una red es la co-
nexion informatica de los asociados. Estos enlaces informaticos aceleran la trans-
ferencia de informacion al permitir la transmision automatica de datos entre or-
denadores fisicamente distantes. Estas conexiones pueden ser utilizadas como un
instrumento estratégico que aumente la competitividad de la empresa enlazandola
electronicamente con sus clientes y proveedores a través de sistemas interorga-
nizacionales (s10). La conexién electronica facilita un mayor acercamiento entre
las empresas vinculadas, significa que las compafias pueden proporcionar a los
clientes acceso directo a bases de datos internas, y posibilita técnicas de gestion de
inventarios, como la justo a tiempo.

Un sio permite que compafiias independientes mantengan estrechos vinculos y
sustituyan las comunicaciones de una coordinacion jerarquizada. Pero la aplica-
cion de dichas tecnologias tiene sentido si se enmarca dentro de la filosofia de la
nueva estructura organizativa, y esta orientada a facilitar la complementariedad de
los recursos y la realizacion de las actividades desarrolladas por los distintos com-
ponentes de la red. El buen funcionamiento de una red depende de la actitud de los
directivos de las empresas participantes. Los ordenadores simplemente hacen mas
sencilla la comunicacion, el compartir informacion, y poder responder rapidamen-
te a los cambios en la demanda. Las tecnologias de la informacion pueden facilitar
el buen funcionamiento de las redes pero no las crean. Para el buen funcionamien-
to de las redes de empresas la mayoria de autores destacan la necesidad de crear un
clima de confianza que permita a los directivos compartir informaciones y mejorar
la calidad de sus decisiones.

5.3. El comercio electronico entre empresas
y consumidores (B2C)

La aparicion de Internet a finales de los noventa generd grandes expectativas. La
conexion de los particulares a la red y la creacién de un mercado electronico mun-
dial rapidamente fue reconocido como un elemento de cambio radical en el funcio-
namiento de los negocios. El control ejercido por empresas intermediadoras en los
canales de distribucion se veria reducido y una distribucion directa productor-cliente
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final seria posible. La disponibilidad de informacion por parte de los clientes de
precios y ofertas permitiria un acercamiento al ideal de mercado perfecto. Las em-
presas locales podrian, rapidamente, tomar un cardcter internacional y considerar
su mercado potencial el mundo en su totalidad. Sin embargo, la evolucion de este
tipo de comercio electronico ha ido mas lenta de lo esperado y su repercusion ha
sido muy diferente dependiendo del sector. Pese a ello, las expectativas siguen
siendo grandes. Entender el alcance y los limites del B2C es esencial para poder
utilizar esta poderosa herramienta de marketing de manera eficaz.

5.3.1. Ventajas y desventajas del comercio electronico

La principal caracteristica del comercio electronico es el acceso directo al cliente
de una manera global, con una capacidad de comunicacion en doble sentido que
facilita la interaccion con el cliente. Esta posibilidad de comunicacion también in-
cluye la creacion de redes de consumidores. De esta caracteristica se derivan muchas
de las siguientes ventajas del comercio electronico. Hay que diferenciar entre venta-
jas para las empresas y ventajas para el cliente, aunque estén intimamente relacio-
nadas. También hay que destacar que las ventajas que se derivan de la distribucion
directa se pueden desglosar en diferentes oportunidades.

Ventajas para las empresas:

— Supresion de intermediarios para acceder al cliente final. Esto implica una re-
duccion de costes del producto final, y aumenta las posibilidades de distribucién
directa y, por tanto, aumenta el poder de negociacion frente a los distribuidores
e intermediarios.

— Eliminacién de barreras de entrada. Sectores donde la posesion del canal de
distribucion tradicional era una ventaja competitiva pueden perder relevancia y
abrir el sector a nuevos competidores.

— Disminucién de costes gracias a las ventas automaticas. Ahorro en burocracia
y personal de ventas si la venta se hace de forma automatica a través de una
pagina web.

— Publicidad on line gratuita o més econémica. La creacion de una pagina web
con publicidad de la empresa tiene un ambito mundial, a la vez que unos costes
muy limitados. El uso de otras webs mas populares para publicitarse abre nue-
vas posibilidades de promocion mas econdmicas.

— Menores costes de los servicios al cliente, incluidos los servicios posventa. Mu-
chas de las preguntas mas frecuentes, quejas, consultas a manuales de usuario,
tramitacion de averias y reparaciones, etc., pueden realizarse de manera auto-
matica a través de la web, eliminando costes de personal y servicios de atencion
al cliente telefonicos.
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— Menores costes de distribucion al eliminar etapas intermedias. Aunque no se
realice una venta directa del productor al cliente final, si que algunas de las eta-
pas de distribucion pueden eliminarse, algunos mayoristas pueden convertirse
en minoristas con mayor facilidad.

— Posibilidad de ampliar la gama de productos que utilizan otros canales de dis-
tribucion a los productos existentes en cartera. Un productor con unos recursos
y tecnologias adecuados para la fabricacion de articulos técnicamente similares
en el proceso productivo pero dispares en canales de distribucion, puede am-
pliar su gama de productos al disponer de un medio de distribucion practica-
mente gratuito.

— Acceso a segmentos de mercado muy especificos mediante enlaces en webs es-
pecializadas. La publicidad masiva para nichos de mercado es poco rentable. Sin
embargo, ciertos colectivos muy especificos pueden acceder de manera muy fre-
cuente a ciertas paginas web, como las de colegios de profesionales. La publici-
dad en estas paginas web esta accediendo a un segmento muy concreto.

— Interaccion directa con el cliente y, por tanto, posibilidad de recoger informa-
cion sobre el producto. La distribucion a través de intermediarios puede difi-
cultar la interaccion del productor con el cliente final en cuanto a satisfaccion,
mejoras, quejas, sugerencias, etc. Una comunicacion directa puede facilitar la
recogida de esta informacion.

— Posibilidad de actuar sobre nichos de mercado en que hay muy pocos clientes
locales, pero que globalmente pueden ser atractivos. La presencia global de
Internet permite la segmentacion mayor de los mercados.

Muchas de estas ventajas se encuentran también desde el punto de vista del con-
sumidor.

Ventajas para el consumidor:

— Acceso mundial a todos los productores de bienes y servicios. Las restriccio-
nes de acceso exclusivo a productores locales o a aquellos productos ofrecidos
por los distribuidores ubicados en un mercado geografico especifico se pueden
superar mediante la red. Este acceso mundial es especialmente efectivo para
servicios y productos que se pueden prestar o distribuir electronicamente. Para
otros tipos de productos fisicos, el envio directo a través de servicios de men-
sajeria o correo permite la distribucion directa, aunque el coste de envio se
encarezca para una distribucion individual.

— Informacion global de precios del producto, calidades y prestaciones. Dos de
las razones del funcionamiento imperfecto de los mercados son la escasez y asi-
metria en la informacién. La red ofrece una informacion transparente en cuanto
a precios, calidades de las ofertas existentes, por lo que los precios tenderan a
ajustarse a la oferta y la demanda.
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— Posibilidad de interactuar directamente con el productor. Mucha informacion
referente a las necesidades de los clientes finales, sus quejas, comentarios, etc.,
se pierde cuando existen varias etapas de intermediacion. La proximidad del
cliente permite al productor responder con mayor eficacia y velocidad a las
necesidades del cliente.

— Posibilidad de personalizar el producto o servicio. La distribucion directa y el
contacto cliente final-productor facilita la personalizacion en aquellos casos en
que esta sea posible.

— Posibilidad de compartir informacion (foros, webs especializadas, etc.) y aso-
ciacion con otros consumidores. La aparicion de foros y asociaciones de con-
sumidores permite intercambiar informacién de productos y empresas, con lo
que se gana transparencia en cuanto a la calidad de los productos ofrecidos en el
mercado. Ademas, sirve como elemento disuasorio contra practicas poco éticas
de las empresas en cuanto a la baja calidad de sus productos, que serian rapi-
damente detectados por los consumidores y penalizados en los foros, y como
un elemento de motivacion para empresas que buscan la excelencia al ser reco-
mendados en las listas de las asociaciones de consumidores.

— Comodidad y ahorro de tiempo al poder realizar las consultas y las transac-
ciones desde casa, lugar de trabajo, etc. La facilidad de la compra a través de
Internet, con el ahorro de desplazamiento y tiempo es un elemento muy a tener
en cuenta para ciertos productos de compra frecuente.

— Transacciones impersonales. En algunas ocasiones la compra de productos de
manera impersonal es una ventaja para el consumidor que desea mantener su
anonimato.

Pese a todas estas ventajas, el comercio electronico B2C tiene limitaciones que
han retrasado su expansion y que ponen limite a su crecimiento, y que pasamos a
comentar.

5.3.2. Factores restrictivos en el uso del B2C

Existen varias razones que explican la lentitud en el desarrollo del B2C. Entre
ellas cabe destacar las siguientes:

— Falta de seguridad en la proteccion de la privacidad. La compra realizada a
través de Internet puede quedar registrada, con los clientes plenamente identifi-
cados, y esta informacion puede ser usada ilicitamente.

— Desconfianza en la seguridad en los métodos de pago. El pago a través del
comercio electronico implica poner en la red informacion que puede ser usada
de manera delictiva. Aunque con las debidas precauciones (asegurar la tarjeta,
tarjetas especificas para compra en Internet, sistemas de pago robustos, etc.) los
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riesgos se reducen al minimo, existe un gran porcentaje de la poblacion que es
todavia reacia al uso de este tipo de pago.

— Falta o incoherencia en la regulacion del comercio electronico. Cada pais tiene
su propia legislacion referente al uso del comercio electronico, ademas de va-
cios legales que pueden ser aprovechados por empresas fraudulentas.

— Diferentes niveles de infraestructura entre paises. No todos los paises tiene el
mismo desarrollo de infraestructuras de telecomunicacion y el acceso a la red
todavia es un impedimento para parte de la poblacion.

— Dificultad de uso. Aun en el mundo desarrollado, existe un porcentaje muy re-
levante de la poblacion que todavia no sabe utilizar Internet.

Estas dificultades, que todavia pueden ser relevantes para ciertos segmentos de
poblacion, estan siendo superadas, o al menos mitigadas, como asi lo demuestran
los estudios del uso y percepcion que tienen los ciudadanos de Internet. Sin em-
bargo, existen otro tipo de dificultades que operan seglin el sector y que hacen que
la venta a través de Internet nunca pueda pasar de una cuota marginal respecto a
las ventas totales.

— Inseguridad. La percepcion de inseguridad en la compra a través de Internet tie-
ne diferentes dimensiones. Algunas cuestiones técnicas expuestas en los puntos
anteriores pueden mejorarse con técnicas de pago estandarizadas y aseguradas.
Sin embargo, existe una segunda dimensién que concierne especialmente a la
compra de bienes fisicos a través de catalogo. La imposibilidad de no poder
comprobar el producto hasta una vez que se ha pagado y recibido, agravado
en el caso de publicidad engafiosa, es una causa de inseguridad en la compra.
Otro problema de seguridad, lo representa la disparidad de normativas sobre
productos, homologaciones, estandares de calidad y de seguridad cuando la
compra se realiza a una empresa foranea. Por tltimo, las empresas fraudulentas
ubicadas en paises con pocos medios para combatir la delincuencia o con leyes
mas permisivas, pueden ser dificiles de desmantelar. Ante esta desconfianza del
consumidor, la importancia de poseer una marca reconocida y ser lider en el
sector es todavia mas importante en el comercio electronico.

— Dificultad para encontrar el producto deseado. El exceso de informacién en la
red puede dificultar la busqueda del producto o servicio deseado. A esto hay
que afiadir que mucha informacion no estd contrastada y puede ser no fiable.
Esta situacion favorece la aparicion de empresas intermediarias con webs es-
pecializadas donde se ofrecen los productores ya contrastados. La aparicion
de Internet ha producido un ciclo de desintermediacion-reintermediacion. La
aparicion de este nuevo canal de distribucion hace que parte de los canales de
distribucion tradicionales no sean necesarios (desintermediacion). A su vez, la
falta de seguridad, desconfianza y exceso de informacién en la red hace que
aparezcan intermediarios que utilizan la propia red para la distribucion (reinter-
mediacion).
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— Poco ajuste del producto a ser vendido a través de Internet. El comercio electro-
nico no afecta por igual a todos los sectores. El tipo de producto que se vende
es determinante en el éxito del comercio electronico. Hay muchos productos
que se pueden entregar electronicamente, como los productos audiovisuales,
programas, documentos, e incluso libros. También existen servicios que pueden
ser prestados electronicamente y para los cuales toda la transaccion se puede
realizar por Internet, como venta de billetes de avion y reservas de espectacu-
los, hoteles, etc. Sin embargo, hay productos donde el transporte es una parte
muy elevada de los costes totales, y una red con puntos de distribucion y una lo-
gistica de grandes volumenes puede reducir considerablemente el precio final.
Otros productos, como la ropa, necesitan una experiencia directa del cliente an-
tes de la compra. Otros productos, de coste elevado, como vehiculos, justifican
la garantia de la compra a un proveedor local y la entrega directa.

Todas estas ventajas y desventajas hacen que el éxito en el uso de Internet como
una herramienta de marketing sea complejo y no siempre se obtengan los resulta-
dos esperados. El directivo debe conocer, primeramente, las posibilidades reales
de ventas a través de este canal. Después debe tener un conocimiento de los inter-
mediarios existentes en la red y las formas de promocion para que su pagina web
sea localizable. También debe conocer su situacion en los foros de consumidores e
intentar mejorar su posicion. Esto hace que, aunque el uso de Internet como canal
de distribucion suponga un coste muy reducido frente a los posibles beneficios, el
éxito sea complejo. Un canal de distribucion mundial y casi libre de costes acarrea
una mayor competencia entre empresas y, por tanto, una mejora del poder nego-
ciador del consumidor.

5.4. El comercio electronico intraorganizacional

El comercio intraorganizacional es la extension del sistema de informacion de la
empresa a aquellas sedes, oficinas, e incluso personas con dispositivos moviles,
que estan alejadas fisicamente, y por tanto, necesitan una conexion telematica. El
comercio intra-organizacional es la explotacion de las ventajas de la comunicacion
entre ordenadores y dispositivos moviles dentro de la empresa. Especialmente re-
levante para organizaciones dispersas geograficamente, abarca todos los aspectos
organizativos, desde la coordinacion de actividades y registro de transacciones,
hasta la comunicacién entre grupos de trabajo distantes mediante herramientas
groupware.

La informacion es uno de los recursos mas importantes para cualquier empresa y
debe ser gestionada con un sistema de informacion. Pero las ventajas de un buen
st pueden verse seriamente reducidas cuando la empresa esta dispersa geografica-
mente en varias sedes o realiza actividades fuera de sus oficinas centrales, inclui-
dos transportes, ventas, prestacion de servicios con desplazamientos, etc. En tal
caso, parte de las actividades de la empresa quedarian relegadas a procesos inefi-
cientes en la gestion de la informacion. Si no existiese una conexion al si de todas
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las actividades que realiza una organizacion, muchas de las transacciones realiza-
das deberian ser tratadas manualmente y parte de la informacion generada durante
estas actividades no se podria guardar de manera sistematica. La coordinacion de
las actividades distantes con el resto de actividades se haria mas complicada y la
informacion disponible no seria la misma en todas las partes de la empresa, no
estaria actualizada y habrian duplicidades e inconsistencias en la informacion.

El esfuerzo de las empresas por extender sus sistemas de informacién y las ven-
tajas competitivas asi ganadas a todas las oficinas y empleados de la organizacion
da lugar al comercio electronico intraorganizacional. Este puede considerarse la
primera tipologia de comercio electronico en desarrollarse (valga como ejemplo
el caso ya mencionado del saBRE). Pero como en el resto de tipologias, la llega-
da de Internet, la estandarizacion de tecnologias, el abaratamiento de costes de
equipos, etc., han permitido que su coste sea accesible a todo tipo de empresa, no
importa su tamafio. La gestion de las transacciones de manera electronica lejos de
la oficina central, por pocas que estas transacciones sean, ya justifica la utilizacion
del comercio electronico desde un punto de vista de costes, dada la poca inver-
sion que este tipo de sistemas supone. La conexion practicamente universal que
ofrece Internet, incluidas personas con dispositivos moviles, a un coste reducido,
ha hecho que las posibilidades de conectividad dentro de una organizacién sean
practicamente ilimitadas.

Por ejemplo, en el caso de fuerza de ventas trabajando fuera de la empresa, la
conexion remota al sistema de informacion permite la consulta del stock, precios
actualizados, estado de los pedidos, informacion detallada de las caracteristicas de
los productos, etc.

Hablar de las ventajas ofrecidas por el comercio electronico intraorganizacional es
hablar de las ventajas de los sistemas de informacion llevados a su limite extremo
de conectividad, con gestion incluso en tiempo real de situacién y movimiento, de
mercaderias y productos individuales en su proceso de distribucion.

Pero no hay que descuidar tampoco las ventajas ofrecidas por el comercio elec-
tronico en aquellos aspectos mas humanos y menos relacionados con las transac-
ciones y coordinacion de actividades. La posibilidad de una comunicacion fluida
entre miembros de la una misma organizacion a través de correo electronico, herra-
mientas groupware, noticias, foros, buzon de sugerencias, boletines de la empresa,
etc., puede jugar un papel esencial en la motivacion, en el desarrollo de la cultura
empresarial, en la concienciacion de los objetivos y politica de empresa por parte
de los trabajadores, en el aumento de innovaciones y sugerencias de mejora, en la
deteccion de problemas y tensiones, etc.

Otra ventaja de la revolucion de las comunicaciones y las tecnologias de la in-
formacion en el campo intraorganizacional es que ahora existen mas opciones
disponibles para disefiar el trabajo, porque la tecnologia puede ser utilizada para
aumentar las habilidades del personal, y la informacion puede ser transferida a los
lugares donde se lleva a cabo el trabajo. Los trabajadores ya no necesitan estar
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ubicados de acuerdo a unas coordenadas de tiempo y espacio para coordinarse. La
tecnologia permite hacer las cosas de forma diferente, ofreciendo a los directivos
unas posibilidades organizativas que serian impensables sin su utilizacion.

5.5. Conclusiones

Las tecnologias de la informacion se han hecho omnipresentes en el mundo em-
presarial, convirtiéndose en algo inexcusable o algo que se da por supuesto, como
disponer de electricidad. La estandarizacion de los programas, el bajo coste de
los equipos y la facilidad en la conectividad hacen de las T1 algo préximo a una
commodity o articulo al alcance de todo el mundo. Pero esta vision simplista de las
TI puede hacer que se pierdan muchas oportunidades. Las T1 por si solas rara vez
son efectivas si no van simultdneamente acompafiadas de una innovacién en los
componentes humano y organizativo. Empleo de este tipo de tecnologias per se no
provoca ninguna ventaja competitiva, puesto que su uso basico esté al alcance de
todos los competidores, sino que deben acompafarse de determinados elementos,
generalmente de cardcter intangible, que facilitan el funcionamiento de la organi-
zacion a través de una mejor distribucion de la informacion. Asi pues, el comentario
concluyente de Hopper, vicepresidente de Sistemas de Informacion de American
Airlines en los afios noventa, sigue teniendo mas vigencia que nunca: «Hoy en dia
es mas peligroso que nunca ignorar el poder de la tecnologia de la informacion,
pero todavia es més peligroso creer que por ella misma, un sistema de informa-
cion puede proporcionar una ventaja competitiva sostenible a una empresa.

Esta maxima se puede encontrar en las tres tipologias de comercio electrénico.
Por ejemplo, dentro del B2B, la conexion de los sistemas de informacion de orga-
nizaciones separadas requiere que se produzcan de forma paralela cambios orga-
nizativos que permitan aprovechar de una mejor manera una mayor comparticion
de informacion entre ellas. En una red de empresas se pretende complementar las
capacidades distintivas de estas mediante acuerdos de colaboracién que implican
unas relaciones mas estrechas entre ellas. La estructura de red permite a una em-
presa especializarse y reducir costes en aquellas actividades de la cadena de valor
que son basicas para su ventaja competitiva, dejando realizar a sus asociados las
actividades propias de sus respectivas areas de especialidad.

Igualmente, para el B2C, una vision clara del mercado y de la manera de conseguir
una promocion eficiente a través de Internet por parte de los directivos, son fac-
tores mas determinantes en el éxito del comercio electrénico que las inversiones
realizadas en infraestructura técnica para realizarlo.

El conocer todas las ventajas e inconvenientes de la red, sus limitaciones y posi-
bilidades, ya sea de manera general, dentro de un sector, o para una empresa en
particular, y saber combinar este conocimiento con la vision de negocio de los
directivos, son elementos clave para el éxito en el comercio electronico.
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