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RESUMEN

Las organizaciones modernas suelen adquirir su soffware de gestién por factores
“personales” y sin ningtin andlisis técnico. Este problema, no hace distincién entre
pequenas o grandes empresas, regionales o internacionales, con o sin fines de lucro,
extractivas, productivas o de servicios. Se propone segmentar en tres etapas el pro-
ceso que deberia transitar cada empresa para la eleccién de un software adecuado.
La estrategia tecnoldgica, a partir de su alineacién con los negocios que persiga
la empresa. La seleccién del software, detectindose las necesidades funcionales,
técnicas, de servicio y de costos. Por tltimo, se estd en condiciones de afrontar un
proyecto de Implementacién.

Palabras clave: organizaciones, tecnologia, estrategia, seleccién, implementacién.
ABSTRACT

Modern organizations usually acquire their management software by “personal”
factors and without any technical analysis to support the decision. This problem
does not distinguish between small or large companies, regional or international,
with or without profit, extractive, productive or service. It is proposed to segment
in three stages the process that each company should go through in order to choose
suitable software. The Technological Strategy, from its alignment with the business
pursued by the company. The Software Selection detecting the functional, technical,
service and cost needs. Finally, it is in conditions to face an implementation project.

Keywords: Organizations, technology, strategy, selection, implementation.
INTRODUCCION

En la actualidad, son muchas las organizaciones modernas que cuentan con una
estructura de sistemas de informacién en la cual conviven diversos tipos de tecno-
logia con otros sistemas heredados y atin con procesos manuales (Pereyra, 2003).

Otras tantas empresas gestionan una arquitectura tecnolégica, enla que no existe
una visién clara de las decenas o cientos de servidores (o hardware, en general),
paquetes de soffware (o incluso, desarrollos in house), dispositivos de red, elementos
de datos y procesos de negocio que forman un complejo entorno de sistemas de
informacidn.

Por tanto, sin una imagen clara de toda la estructura y arquitectura tecnoldgica,
el resultado es una planificacién ineficaz con una gobernabilidad débil y recursos
de 11 desperdiciados. Todo esto con un alto impacto de ineficiencia que repercute
directamente en los resultados de las companias (Pereyra, 2003).

La planificacién y su posterior gestién son el arte sutil de lograr la alineacién
entre los diversos componentes de una empresa, su entorno y su estrategia.
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La alineacién efectiva entre la estrategia de la empresa y los sistemas de infor-
macién, requiere del andlisis de los problemas y cambios empresariales a todos
los niveles, desde la perspectiva del mercado hasta las cuestiones mds tecnolégicas
(Muhiz, 2007).

Para una mejor convivencia y el logro de los resultados, la conexién necesaria
entre el planeamiento estratégico de la empresa y sus tecnologias debe basarse en
una traduccién clara y continua de los requisitos del negocio en lo que se refiere a
sistemas de informacién (figura 1).

Figura 1.

Planeamiento estratégico de la empresa y sus tecnologias

ESTRATEGIA SELECCION PROYECTO DE
TECNOLOGICA DE SOFTWARE IMPLEMENTACION

Fuente: elaboracién propia.

MATERIALES Y METODOS
Estrategia de sistemas

A través de un ejercicio de diagnédstico de la tecnologia en cada empresa, se puede
arribar a que la mejor estrategia de sistemas de informacién debe entenderse como
un complemento de la del negocio, contribuyendo por medio de la mejor aplicacién
de la tecnologia al refuerzo de los fines y de las ventajas competitivas que se persigan.

Como para definir cualquier estrategia, primero es necesario identificar las si-
tuaciones futuras en las que uno quiere encontrarse (posiblemente marcando una
distancia con la situacién actual), definiendo un marco en el que encuadrar los
objetivos (coherencia) y proyectando, por medio de la planificacién estratégica,
la direccién adecuada de los movimientos que habrdn de ejecutarse para alcanzar
dichas metas (Piret, 2012).

En las organizaciones modernas actuales es frecuente encontrar empresas con
estrategias comerciales, de producto o de distribucién bien pergenadas que, sin
embargo, dejan en segundo plano —o delegada en técnicos— la estrategia de sistemas
de informacién (Pereyra, 2003).

La relevancia de contar con una adecuada estrategia de sistemas de informacién,
es decir, la cuota de preocupaciones que su disefio ocupa en la alta direccién, no
deberia venir inicamente dada por la representatividad del costo de TI sobre el
total de la organizacidn: es preciso contemplar beneficio de disponer de una forma
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sistemdtica de planificar estrategias de negocio con los sistemas de informacién
adecuados para soportarlas (Piret, 2012).

Conceptualmente una estrategia de sistemas de informacién se compone, de
forma similar a cualquier estrategia de negocio, de un componente externo que
mira al mercado y la forma en que va a incorporarse a este y otra interna que adapta
su organizacién y medios para alcanzar sus objetivos.

Desde un punto de vista externo, la estrategia de sistemas de informacién se
puede abordar en el dmbito de las competencias de la tecnologia.

De forma andloga al dmbito 11, que contribuye al desarrollo empresarial del
negocio y la consolidacién de este, se toman decisiones relativas a los modos en
que lo hacen los productos y servicios.

Sus ventajas diferenciadoras marcan una oferta en el mercado, el dmbito de dife-
rencia comparativa con la tecnologia versa sobre las competencias en los productos
y tecnologias que son criticas para servicios que la empresa lanza al desarrollo y
consolidacién del mercado.

Se trata, por ejemplo, de dar soporte al negocio en estabilidad, interconectividad,
flexibilidad, entre otras.

Desde un punto de vista interno, tres principales componentes podrian ser
considerados:

* Arquitectura de las 1, configuraciones hardware, software, de comunicaciones
sobre las que se definen politicas, reglas y estdndares. Andlogamente a la infraes-
tructura del negocio se trataria de la estructura administrativa.

* Procesos de TI, en que se determina la cartera de aplicaciones que soportan
las operaciones del negocio y corren sobre la arquitectura antes mencionada.

* Capacidades de 1, opciones pertenecientes a la contratacién, formacién y
desarrollo de las personas que manejan y operan las 1 (Piret, 2012).

Cuando se disefia un plan estratégico de sistemas de informacién se divide en dos
grandes grupos: necesidades funcionales del negocio y necesidades técnicas de
sistemas de informacién.

* Necesidades funcionales del negocio: son aquellas identificadas a partir de
los procesos de negocio, donde los sistemas de informacién pueden colaborar en
el alcance de las metas o, en algunos casos, donde la necesidad del negocio es la
propia tecnologfa en si misma.

* Necesidades técnicas de sistemas de informacién: son requerimientos técni-
cos, percibidas por T1, mejoras de servicios internos, mejoras de seguridad, cambios
tecnolégicos, entre otros. Al final son mejoras en la tecnologfa, que no lo percibe
el negocio, pero necesarias para el correcto funcionamiento de este (Muaniz, 2007).

Al tener claro el esquema de necesidades funcionales que tiene la organizacion,
se estd en condiciones de poder diferenciar entre los procesos conocidos como core,
de los procesos llamados shared.

Los procesos core son aquellos que propios del negocio, que son el objeto princi-
pal de la existencia de la empresa y cuyas particularidades hacen que las companias
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sean distintas entre ellas, bdsicamente enfocados en la ventajas competitivas que
se pueden alcanzar.

Los procesos shared serdn los que dardn soporte a los anteriores. En su mayoria
se trata de procesos que existen y son similares en las organizaciones modernas. En
estos procesos, la busqueda no estd enfocada en la diferenciacién con otras com-
panias, sino, mds bien, todo lo contrario, tratar de identificar aquellas empresas
donde son mds eficientes e incorporar esas “mejores pricticas’.

En la confeccién de la mejor estrategia tecnoldgica, una de las decisiones a tomar
es la incorporacién de “software empaquetado” o, en contraposicién, desarrollar un
“software a medida” disefiado para una organizacién en particular.

Las alternativas no son excluyentes, de hecho, las mejores estrategias hacen
convivir a estos dos tipos de software, soportando los procesos desde la clasificaciéon
anterior (core o shared).

El “software empaquetado” es adquirido e instalado como un modelo prearma-
do, sin realizarle o realizdindole el minimo de adaptaciones a la organizacién que
lo ha incorporado.

Comunmente para diferenciar estos dos tipos de sistemas se suele comparar a
los primeros con un “traje de vestir” creado en un proceso de confeccién en linea
y al “soffware a medida” con un “traje de vestir” realizado a medida por un sastre.

Seleccion de software

Una vez definida la estrategia tecnoldgica, o atin sin haber pasado por esta plani-
ficacién previa, a menudo, la responsabilidad y el trabajo de seleccionar un nuevo
sistema de informacién puede recaer tanto en personal técnico de TI como en
personas usuarias de la misma organizacién (Pereyra, 2003).

Estas personas, buenos profesionales en sus respectivas funciones, se enfrentan
a un reto que, seguramente, no han conocido antes.

No tienen experiencia previa y ello les lleva a tomar diferentes decisiones basadas
en conceptos erréneos, a saber:

*  Mimetismo (comprando lo que compra la mayoria el riesgo de equivocarse
disminuye).

*  Mejor precio.

* Ciriterios emocionales (confianza en el proveedor, prestigio de la marca del
ERP, entre otros).

e Otros.
La seleccién de un soffware es un proceso organizacional, de aprendizaje y social,
cuyo estudio precisa instrumentos de investigacién adecuados (Mufiz, 2007).

Los procesos que se utilizan en la seleccién pueden ser considerados procesos
sociales complejos, debido a:
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1. La participacién de personas de diversos centros de responsabilidad orga-
nizacional.

2. Al tiempo que se consume en reuniones y toma de decisiones, con la consi-
guiente inversién y uso de recursos humanos.

Siaello se le agrega un dominio tecnoldgico especializado, como lo son las tec-
nologias de la informacién alrededor de los sistemas y el propio software, el costo
o la inversién inicial en capital humano se ve incrementado.

Este incremento se debe al esfuerzo que supone minimizar el riesgo o la criticidad
del proceso y su impacto en las operaciones y gestién de la organizacién impactando
en la inversién futura, tanto en la implementacién como en el mantenimiento de
los complejos sistemas informdticos resultantes.

En este caso, el proceso de aprendizaje proviene no tanto por aprender sobre una
determinada tecnologia, como el propio producto a incorporar, sino de aprender en
qué medida las innovaciones tecnoldgicas permiten resolver cuestiones no previstas.

Ademis, el mismo proceso implica la necesidad de conocer sobre el funciona-
miento real de partida de la propia organizacién, y sobre el funcionamiento futuro
deseado.

El proceso de cambio social en el dmbito organizacional comienza a gestarse en
el propio proceso de seleccién del software, conforme con la estructura organiza-
cional y de negocio, presente y deseada, comienza a encontrar referentes de soporte
mds o menos automatizado en las diversas funcionalidades buscadas o requeridas
por la empresa.

Con esto, las personas, como sistemas cognitivos, ven nuevas posibilidades vy,
como sistemas humanos, comienzan a concebirse como artefactos o piezas organi-
zacionales engranados dentro de las nuevas tecnologfas.

Todo lo anterior convierte al proceso de seleccién en un proceso sociotécnico
singular y particular dentro del cual deben negociarse continuamente los deseos
humanos con las posibilidades y las necesidades de la empresa.

Este proceso de seleccion de un software estd definido como una necesidad que
podria ser satisfecha mediante un producto o servicio relacionado o la combinacién
de ambos:

* Permitiendo encontrar los productos y servicios adecuados en el mercado
que ayuden a cumplir tal necesidad.

* Facilitando el establecimiento de criterios apropiados para la evaluacién de
estos.

*  Ayudando en la evaluacién de los productos y servicios a la luz de criterios
establecidos.

*  Permitiendo seleccionar el producto y servicio mds adecuado, o su combinacién.

*  Ayudando a negociar el contrato final con el vendedor del producto y el
proveedor del servicio (Delgado y Marin, 2000).

En este proceso de Seleccién, uno de los primeros pasos a dar, y quizds sea el mds
importante, ya que es donde se va a sustentar toda la busqueda, es el relevamiento
funcional detallado (Pereyra, 2003).
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Este relevamiento implica recoger las necesidades que tiene la organizacién en
su conjunto y cada drea en particular, y que necesitan ser incorporadas por el nuevo
sistema de informacién.

Generalmente, esta tarea cae, de manera errénea, bajo la responsabilidad del drea
de 11, dejando de lado la participacién de los usuarios funcionales del nuevo sistema.

Al solo efecto de desterrar la no convocatoria de los usuarios en la seleccién y
resaltar la importancia de su involucramiento, propongo asemejar la adquisicién de
un software por parte de una organizacién, con la compra de un sweater realizada
por cualquiera de nosotros.

A nadie, en su sano juicio, se le ocurriria arribar a su casa mostrando un sweater
adquirido para quien convive con nosotros, sin haber tenido en cuenta su talla, su
color preferido, el material que le resulta mds cémodo, asi como otra gran cantidad
de especificaciones que solo puede dar quien lo va a vestir, y solo considerando
si estaba en buen precio, si era fécil su lavado y planchado, y si por su tamafio no
ocupaba mucho lugar en el armario.

Con este ejemplo queda demostrado que son tan importantes las consideraciones
realizadas por quien realizard el mantenimiento del sweater como las especificaciones
requeridas por quien lo va a utilizar.

Cuanto mds cerca esté el rol del proveedor de servicios, menos responsabilidad
tendrd el drea de T1. Por el contrario, cuanto menos involucramiento tenga el pro-
veedor, este rol serd de mayor responsabilidad para 1.

En esta etapa, los recursos que aportard el drea de T1I a su compania serdn el
capital humano y la infraestructura tecnolégica.

Ante las necesidades de la organizacién, T1 siempre responderd aportando alguno
de estos dos recursos o una combinacién de ambos. Esas necesidades se cubrirdn
con proyectos concretos con un alcance y un plazo determinados.

Para poder cubrir las necesidades concretas de una o varias dreas o de la compa-
fifa en su conjunto, T1 planificard el proyecto de seleccién con objetivos, recursos y
plazos determinados. El proyecto debe cumplir las siguientes caracteristicas:

* Siempre relacionado con un objetivo estratégico (eficiencia, clientes, creci-
miento, rentabilidad).

* Contar con un estudio de valoracién de los beneficios obtenidos y un pre-
supuesto.

* Acotado en alcance funcional o técnico y en tiempo.

* Contemplar el consumo de los recursos previsto.

* Reflejar con la prioridad correspondiente en el plan de sistemas de informacién.

*  Gestidn de riesgos y afectacién, o dependencia de otros proyectos.

Proyecto de implementacién
La mayoria de los sistemas que han fracasado en las empresas deben su resultado a

una mala o deficiente implementacién de estos.
Algunos de los “factores criticos de éxito” mds encontrados son los siguientes:
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* Alta direccién sponsoreando el proyecto.

* Lider comprometido con el proyecto.

* Usuarios involucrados y que se aduefien del nuevo sistema.

* Definicién de objetivos del proyecto.

* Planificacién correcta y bien pensada.

* Solucién inmediata de problemas.

* Recursos dedicados de tiempo completo al proyecto.

* Capacitacién oportuna y apropiada.

* Asesoria externa experta y especializada.

* Concienciacién de los cambios de responsabilidades y perfiles de los puestos.

* Alineacién con otras iniciativas de negocio (Delgado y Marin, 2000).

Un correcto plan de implementacién deberd ser acordado prioritariamente con
la alta direccién, con la que se tendrd reuniones periddicas con el fin de realizar un
seguimiento de este (Muniz, 2007).

El plan requiere de una comunicacién oficial a toda la empresa. Es muy impor-
tante transmitir sensacién de control y claridad al resto de la organizacién (Lépez,

2016) (figura 2).

Andlisis de la situacién
de la empresa

- Compresion de los
procesos de negocio.

- Informacién que se
suministra a los
directivos.

- Controles de la
situacién de la empresa.
- Carencias de los SL /

Memorando del
proyecto

- Situacién empresa en
aspectos organizativos y
operativos.

- Recomendaciones y
comentarios.

- Objetivos y plan de
implantacién.

- Responsabilidad equipo
de proyecto.

- Programa de reuniones.
- Factores criticos de
éxito.

Fuente: elaboracién propia.

Figura 2.

Fases previas a la implementacién

,+ Definicién del proyecto

4 Preparacién de la
/ implementacién

Desarrollo y
confirmacién

Y

Implementacién

v

Puesta en explotacién

- Revisién de politicas
operativas y procesos de
negocio para identificar
drea que requieren
modificaciones.
- Prototipo para impedir
un curso de capacitacién
a directivos (definicién de
requisitos, procedimien-
tos, controles).
- Plan detallado de
implantacién:

-Tareas

_| - Desarrollo de nuevos
procedimientos y
controles.

- Generacién de las bases
de datos.

- Programacién y prueba
de modificaciones en los
médulos.

- Prueba piloto.

- Formacién de usuarios.

- Tiempo de cada una
- Responsable/s
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RESULTADOS Y DISCUSION
Organizacidn del proyecto

Se determinard el alcance del proyecto, el equipo de trabajo, el cronograma y la
administracién.

Una vez puesto en marcha, el plan es un proceso continuo. Igual que cualquier
otro proyecto, cuenta con plazos, un presupuesto global y recursos debidamente
organizados.

Deben realizarse revisiones periddicas del plan global y analizar las posibles
desviaciones para introducir las correspondientes correcciones. La periodicidad
de estas revisiones dependerd de cada empresa y cada drea de T1. Sin embargo, la
recomendacién es que se realicen al menos cada dos meses.

De igual forma, deben realizarse revisiones del plan con la alta direccién y la
frecuencia recomendada es de al menos cada seis meses.

Cumplir con las tareas detalladas del plan de T1 es cumplir con sus objetivos y,
por tanto, cumplir con los objetivos estratégicos de la compania.

Disefio conceptual

Corresponde a la definicién de los procesos de negocios a implementar. En esta
etapa se realiza la reingenieria de los procesos de negocios, con la ayuda de modelos
de mejores précticas del negocio (Muaiz, 2007).

Las tareas a realizar en esta fase son:

* Determinar Estructura Organizativa.

* Determinar situacién Actual-As Is.

* Determinar situacién futura—7o Be.

* Determinar Interfaces y desarrollos adicionales.

* Determinar conversiones iniciales.

* Determinar formularios y reportes.

* Aprobar el diseno conceptual.

Diseno detallado

Corresponde a la parametrizacidn o configuracién del sistema, desarrollo de inter-
faces y customizaciéon de programas.

Una vez concluidas las tareas de parametrizacién y customizacion, se confecciona
y presenta el prototipo, que servird de base para realizar las “pruebas” al sistema

(Pereyra, 2003).
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Preparacién al entorno productivo y testingt

Corresponde a las tareas previas al comienzo de la operacién en el entorno real. Se
realizan las pruebas y puesta a punto del sistema para el comienzo de la operacion.
* Transporte de la parametrizacién y programas.
* Creacidn de perfiles de usuario.
* Verificacién de la documentacién.
* Transferencia de datos iniciales.

Entrada en entorno productivo y soporte

Los proyectos de implementacién no terminan con la entrada en produccién. Hay
muchas tareas que contindan después de la entrada en productivo, entre ellas:

* Soporte a la operacién.

* Optimizacién del sistema (Muhiz, 2007).

CONCLUSIONES

* Ningun sistema soluciona problemas en procesos de negocio mal definidos.

* Los requerimientos de negocio deben ser establecidos como punto de partida.

* Laalta gerenciay el resto de la organizacién deben estar comprometidos con
el proyecto, este no es un proyecto restringido al drea de informadtica.

* Laeleccién del software debe basarse en los procesos de negocios mds que en
las funcionalidades del software.

* Elegir un sistema flexible para que acompane los cambios que puedan pro-
ducirse en los negocios.

* Buscar sistemas con entornos tecnolégicos menos costosos y mds estandar y
con soluciones preconfiguradas o de funcionalidad.

e Ninguna herramienta, por mds avanzada que sea, puede sustituir una estra-
tegia deficiente o un pobre desempeno de los procesos de negocios.

* No se debe modificar el producto para adaptarse a los procedimientos, ya
que dejaria de ser un producto para convertirse en un desarrollo “a medida”, salvo
que la modificacidn represente una ventaja competitiva.

* Lainformacién debe fluir a través de la organizacién.

* Los sistemas de gestién no solo son para las grandes empresas, también
pueden implementarse en una pyme.

* El proyecto lo debe liderar un ejecutivo de alto nivel, capaz de hacer cambios
sobre la marcha. No delegar todo al departamento de 1T.

* No descuidar los “costos ocultos”, aquellos que se refieren a conversiones,
capacitacion, interfases, resting.
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