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RESUMEN 

REDISEÑO DEL PAPEL DE LA INFORMÁTICA EN LAS 
ORGANIZACIONES 

DICIEMBRE DE 1998 

CARLA SUSANA PALAFOX SALAZAR 

MAESTRA EN TECNOLOGÍAS DE INFORMACIÓN 

INSTITUTO TECNOLÓGICO Y DE ESTUDIOS SUPERIORES DE 
MONTERREY 

D i r i g i d a p o r R a l f Eder Lange, MC 

La situación a c t u a l a l a que l a s empresas se 
e n f r e n t a n día con día l e s o b l i g a a c r e a r e s t r u c t u r a s 
i n t e r n a s l o s u f i c i e n t e m e n t e f l e x i b l e s p a r a 
a n t i c i p a r s e a l cambio en e l medio o b i e n , r e s p o n d e r 
e f e c t i v a m e n t e a él. 

E l uso de l a tecnología en l a s e s t r u c t u r a s y 
p r o c e s o s de n e g o c i o es a h o r a , una n e c e s i d a d que l a s 
o r g a n i z a c i o n e s reconocen y que están a n s i o s a s de 
e x p l o t a r a l máximo como h e r r a m i e n t a p a r a l o g r a r sus 
metas y o b j e t i v o s . Es p o r e l l o que l a dirección de 
informática se ve ante una o p o r t u n i d a d p a r a r e a l i z a r 
un cambio p r o f u n d o en sí misma con un enfoque h a c i a 
e l n e g o c i o , a l a información y a l c l i e n t e , a un 
r e c o n o c i m i e n t o y aceptación como un área de 
s e r v i c i o s , p e n d i e n t e de l a s p r e o c u p a c i o n e s de l a 
organización, d e s a r r o l l a n d o h a b i l i d a d e s t a l e s como: 
A p r e n d i z a j e c o l a b o r a t i v o , construcción de una visión 
c o m p a r t i d a , t r a b a j o en equ i p o y l i d e r a z g o , e n t r e 
o t r a s . D i c h a o p o r t u n i d a d se v i s l u m b r a , dado que, ha 
p e s a r de s e r r e c o n o c i d a l a n e c e s i d a d d e l buen uso y 
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a p r o v e c h a m i e n t o de l a tecnología en l a s empresas, l o s 
organismos que l a conforman no t i e n e n , en g e n e r a l , 
una buena impresión d e l área de informática. Según 
B e r n a r d B o a r es n e c e s a r i o e n t e n d e r que l a 
administración de l a TI i n c l u y e l a selección 
a p r o p i a d a de e q u i p o , r e c l u t a m i e n t o , administración, 
operación, man t e n i m i e n t o y evolución de l a TI en 
c o n s i s t e n c i a con l a s metas y o b j e t i v o s de l a 
organización (Berna r d , Boar, 1997, pág. 2 8 ) . 

Lo a n t e r i o r hace n e c e s a r i o que l a planeación y l a 
operación d e l área de informática en l a s 
o r g a n i z a c i o n e s estén p e r f e c t a m e n t e a l i n e a d a s con l a s 
metas, o b j e t i v o s y operación de l a empresa. 

En e s t a investigación utilicé e l método 
c u a l i t a t i v o basado en e l e s t u d i o de c a s o s en l o s 
c u a l e s se b u s c a e n c o n t r a r r e s p u e s t a s d e l t i p o qué, 
p o r qué, cómo, cuándo y quién; que me p e r m i t i e r a n , 
f i n a l m e n t e una recomendación p a r a l a situación 
a n a l i z a d a , q u e r i e n d o d e t e c t a r l a s d i f e r e n t e s v i s i o n e s 
que se t i e n e n d e n t r o de l a misma organización sobre 
e l área de informática, su comunicación e 
interrelación con e l r e s t o de l a s áreas de l a 
empresa. Observando l a situación a c t u a l d e l 
ap r o v e c h a m i e n t o de l a tecnología, así como su imagen 
a mediano y l a r g o p l a z o . Las empresas s e l e c c i o n a d a s 
f u e r o n mexicanas e x i t o s a s en su ramo, utilizándose 
e n t r e v i s t a s personales/vía i n t e r n e t o telefónicas, 
además en a l g u n a s o r g a n i z a c i o n e s , se me permitió 
p a r t i c i p a r como o b s e r v a d o r . 

Una v ez hecha l a investigación, propongo l a 
e x i s t e n c i a de un área de l a organización (a l a que 
denominaré área de informática) cuya misión esté 
r e d a c t a d a en e s t o s términos: 

Apoyar a l c u m p l i m i e n t o de l a Misión o r g a n i z a c i o n a l 
de l a s i g u i e n t e forma: 

• R e a l i z a n d o l a automatización de p r o c e s o s de todas 
l a s áreas de l a organización. 

• P r o v e e r de información opor t u n a y de c a l i d a d p a r a 
l a toma de d e c i s i o n e s 

• Generar v e n t a j a s c o m p e t i t i v a s a l a organización a 
través de l a constitución de nuevos p r o d u c t o s y/o 
s e r v i c i o s , con l a participación de o t r a s áreas de 
l a organización. 
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E s t o i m p l i c a que e l área de informática se 
reconocerá así misma como una e n t i d a d de s e r v i c i o , 
cuya función e impacto es r e c o n o c i d o en l a 
organización, y donde s u g i e r o que, to d a área de 
informática, cuente a l menos con l o s s i g u i e n t e s 
e q u i p o s de t r a b a j o : 

Soporte Técnico/Operaciones, que mantenga en 
óptimas c o n d i c i o n e s l a s i n s t a l a c i o n e s físicas de l a 
tecnología u t i l i z a d a . 

Desarrollo de SW, que provea o d e s a r r o l l e 
a p l i c a c i o n e s que apoyen no sólo l a automatización de 
f u n c i o n e s , s i no l a c o r r e c t a administración de l a 
información y s i s t e m a s estratégicos p a r a l a toma de 
d e c i s i o n e s . 

Consultoría, que l l e v e a cabo un diagnóstico 
s i t u a c i o n a l c o n s t a n t e de l a s d i f e r e n t e s áreas de l a 
organización, r e a l i z a n d o un diseño de solución e 
implantación d e l SW en l a empresa además de l l e v a r un 
c o n t r o l de l a planeación de cada p r o c e s o y/o p r o y e c t o 
en e l que i n t e r v e n g a e l área de informática. 

Innovación Tecnológica, que proponga e l uso 
adecuado de l a tecnología en l a organización, además 
de p r o p o r c i o n a r l a tecnología más j u s t a p a r a l o g r a r 
l a c o m p e t i t i v i d a d de l a empresa; dando s o l u c i o n e s 
r e a l e s que l e den v e n t a j a s c o m p e t i t i v a s a l n e g o c i o y 
que estén a l a l c a n c e de l a organización. 

Capacitación, d e s a r r o l l a n d o h a b i l i d a d e s p a r a e l 
uso de l a tecnología en e l p e r s o n a l de l a 
organización, así como en e l p r o p i o equipo de 
informática t a l e s como: t r a b a j o en eq u i p o , 
comunicación e f e c t i v a , l i d e r a z g o , e t c . 

Por o t r o l a d o , e l d i r e c t o r d e l área de informática 
que desee l l e v a r a su organización a l cambio debe s e r 
una p e r s o n a a b i e r t a a l a negociación, que se gane l a 
c o n f i a n z a de su p e r s o n a l , con h a b i l i d a d de n e g o c i a r , 
l l e g a r a acuerdos y c u m p l i r l o s , así como dar 
s e g u i m i e n t o a c u a l q u i e r conversación que se s o s t e n g a 
con e l p e r s o n a l ; t e n i e n d o h a b i l i d a d e s t a l e s como: 
enfoque d e l mercado, orientación d e l n e g o c i o , 
integración de l a tecnología a l a organización 
a b r i e n d o con e s t o nuevas o p o r t u n i d a d e s p a r a l a 
empresa; que sea c o n s c i e n t e de l a s i n v e r s i o n e s que 
r e a l i z a así como de l a r e n t a b i l i d a d de l a s mismas. En 
caso que e l tamaño de l a organización l o a m e r i t e se 
recomienda que d e s i g n e a una persona r e s p o n s a b l e que 
c o o r d i n e l a administración de l a tecnología, 
descargándolo de e s t a s f u n c i o n e s con e l o b j e t i v o de 
e n f o c a r s e en l a visión de n e g o c i o . 
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En e s t e punto es i n v a l u a b l e l a práctica de l a 
s i n c e r i d a d en l a s r e l a c i o n e s , ya sea de j e f e a 
s u b o r d i n a d o , de s u b o r d i n a d o a j e f e o e n t r e personas 
d e l mismo n i v e l en l a organización, con e s t o se gana 
l a c o n f i a n z a e n t r e l o s i n d i v i d u o s y pueden d e t e c t a r s e 
e n t r e e l l o s mismos áreas de o p o r t u n i d a d en e l 
c r e c i m i e n t o de sus p r o p i o s compañeros. 

F i n a l m e n t e , e s t e t r a b a j o puede s e r v i r de base p a r a 
p o d e r d e t a l l a r en cada empresa l o s f a c t o r e s g e n e r a l e s 
y p r o f u n d i z a r en cada uno de e l l o s p a r a h a c e r un 
t r a j e a l a medida de acuerdo a l a s n e c e s i d a d e s 

específicas de cada organización. I n c l u s o se puede 
r e a l i z a r e s t u d i o s de c l i m a o r g a n i z a c i o n a l en e l área 
de informática o b i e n h a c e r p r o p u e s t a s p a r a que e l 
p e r s o n a l d e l área se i d e n t i f i q u e con l a Misión de l a 
compañía. 
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CAPÍTULO I 

INTRODUCCIÓN 

Las o r g a n i z a c i o n e s se e n f r e n t a n día a día a un f a c t o r que 
no pueden c o n t r o l a r y que l a s a f e c t a en su desempeño, e s t e 
f a c t o r es e l cambio. 

P a r a l o g r a r s u b s i s t i r en e l medio, l a s o r g a n i z a c i o n e s 
deben a p r e n d e r a d e s a r r o l l a r e s t r a t e g i a s que sean f l e x i b l e s 
ante e l cambio y a b u s c a r siempre nuevas o p o r t u n i d a d e s p a r a 
s e r más c o m p e t i t i v a s t e n i e n d o una visión g l o b a l de l a 
organización y su e n t o r n o . 

A h o r a b i e n , l a s o r g a n i z a c i o n e s están conformadas 
e s t r u c t u r a l m e n t e p o r d i f e r e n t e s áreas, por e j e m p l o : 
c o n t a b i l i d a d , informática, producción, r e c u r s o s humanos, e t c . 
l a s c u a l e s deben t r a b a j a r en equipo p a r a c o n t r i b u i r , cada 
una, con e l desempeño de sus p r o p i a s f u n c i o n e s , a que l a 
organización a l c a n c e su Misión, l o g r e sus metas y ocupe un 
l u g a r c o m p e t i t i v o en e l mercado. 

Una de l a s áreas que p r e s e n t a n mayor c o n t r o v e r s i a d e n t r o 
de l a organización es l a de informática, debido a que su r o l 
d e n t r o de l a empresa es muy p e c u l i a r , pues es muy r a r a e l 
área que r e c o n o c e e l buen desempeño de informática como un 
ente o r g a n i z a c i o n a l e s t r u c t u r a d o , i n n o v a d o r y p r o a c t i v o . De 
hecho, e n t r e l o s miembros de e s t a área e x i s t e e l gran m i t o de 
que e l u s u a r i o no l o s e n t i e n d e y que e l l o s siempre dan su 
mejor e s f u e r z o y éste nunca está s a t i s f e c h o . 

La n e c e s i d a d de l o s s e r v i c i o s que, en p r i n c i p i o debería 
o f r e c e r e l área de informática y que, a j u i c i o d e l r e s t o de 
l a s áreas de l a organización se da con d e f i c i e n c i a , g enera l a 
creación de áreas i n d e p e n d i e n t e s de informática que buscan 
s u b s a n a r d i c h a s c a r e n c i a s , l o c u a l da como r e s u l t a d o en 
muchas o c a s i o n e s d i v e r s i d a d e i n c o m p a t i b i l i d a d en l o s 
s i s t e m a s de l a misma empresa o b i e n , i n v e r s i o n e s en e q u i p o no 
c o m p a t i b l e y/o de mala c a l i d a d . En e l mejor de l o s c a s o s 
muchas áreas opt a n p o r e l outsourcing p e r o no con l a visión 
c o r p o r a t i v a s i n o p a r a e l b i e n de su p r o p i o departamento. 

Lo a n t e r i o r , hace imperante l a n e c e s i d a d de que l a 
dirección de informática r e a l i c e un cambio profundo con un 
enfoque h a c i a e l n e g o c i o , pasando de l a r e t a g u a r d i a a l a 
línea de fuego, con un enfoque a l a información y a l c l i e n t e , 
a un r e c o n o c i m i e n t o y aceptación como un área de s e r v i c i o s , 
p e n d i e n t e de l a s p r e o c u p a c i o n e s de l a organización, 
d e s a r r o l l a n d o h a b i l i d a d e s t a l e s como: A p r e n d i z a j e 
c o l a b o r a t i v o , construcción de una visión c o m p a r t i d a , t r a b a j o 
en e q u i p o y l i d e r a z g o , e n t r e o t r a s . De l l e v a r s e e s t e cambio 
a cabo, permitirá a l a organización aumentar su poderío en su 
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p r o p i o ámbito de mercado. Entendiendo como poderoso a l a 
c a p a c i d a d de una p e r s o n a moral o física de emprender una 
acción y l l e v a r l a a cabo, a b r i e n d o o p o r t u n i d a d e s de nuevas 
a c c i o n e s y/o p o s i b i l i d a d e s de compromisos p a r a o t r o s . 
( F l o r e s , 1995, pág. 83) 
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CAPÍTULO II 

REVISIÓN BIBLIOGRÁFICA 

A c t u a l m e n t e , l a s o r g a n i z a c i o n e s de un tamaño mediano a 
grande, c u e n t a n con tecnologías de información como apoyo a 
l a s l a b o r e s c o t i d i a n a s así como p a r t e de sus s o l u c i o n e s 
estratégicas. A e s t e r e s p e c t o Diego Mazo Cuervo (1996) 
d i s t i n g u e , que l a tecnología de información se desenvuelve de 
t r e s formas en l a organización: 

1. Apoyo p u n t u a l a l a administración, que i n c l u y e l a 
automatización de f u n c i o n e s y de o f i c i n a s , con l a 
c a r e n c i a de que no ne c e s a r i a m e n t e e x i s t e una e s t r u c t u r a 
de información única que g a r a n t i c e e f i c i e n c i a en e l uso 
de l a información. 

2. Apoyo i n t e g r a d o a l a operación, que se d i s t i n g u e porque 
sí posee a q u e l l a e s t r u c t u r a de información y a mencionada 
y porque además siempre busca l a e f i c i e n c i a . 

3. Apoyo i n t e g r a d o a l a c o m p e t i t i v i d a d d e l n e g o c i o , en donde 
e l o b j e t i v o es l l e v a r v e n t a j a c o m p e t i t i v a en e l mercado y 
donde se está c o n s c i e n t e d e l poder que juega l a 
informática p a r a i n f l u e n c i a r características 
e s t r u c t u r a l e s d e l mercadeo y p a r a s e n t a r l a s bases p a r a 
l a c o m p e t i t i v i d a d (pág. 10), l o que p e r m i t e a l a s 
o r g a n i z a c i o n e s t e n e r mayor f l e x i b i l i d a d y e f e c t i v i d a d en 
e l medio. 

En r e a l i d a d , sea c u a l sea l a forma en l a que l a empresa 
d e c i d a l l e v a r a cabo l a s t r e s f u n c i o n e s a n t e r i o r m e n t e 
d e s c r i t a s (ya sea outsourcing o d e s a r r o l l o i n t e r n o de l a 
p r o p i a compañía), l a dirección de informática juega un r o l 
i m p o r t a n t e en l a s o r g a n i z a c i o n e s . 

De aquí surge l a p r e g u n t a que B e r n a r d Boar (1997) p l a n t e a : 
¿qué está pasando? Donde él mismo responde que, actualmente 
l o s s i g u i e n t e s f a c t o r e s son l o s que continuamente mueven a 
l a s o r g a n i z a c i o n e s a un rumbo dado: 

1. Globalización: Los r e q u e r i m i e n t o s de s e r v i c i o son 
i n t e r c a m b i a d o s de un mercado n a c i o n a l a uno g l o b a l . 

2. Desregulación N a c i o n a l : Las compañías de telecomunicación 
han p e r d i d o su e s t a t u s de monopolio. 

3. Regulación Europea: Nuevas r e g l a s pan-europeas de n e g o c i o s 
comienzan a d e f i n i r l a Unión Europea. 
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4. H i p e r c o m p e t i t i v i d a d : Cada mercado p r o t e g i d o ha empezado a 
i n i c i a r s e en e l mercado europeo, g l o b a l e i n c l u s o l o c a l 
con nuevos c o m p e t i d o r e s . 

5. S o l u c i o n e s : Los c l i e n t e s i n s i s t e n en s o l u c i o n e s completas 
r e s p e c t o a s e r v i c i o . 

6. C o n v e r g e n c i a : Los c l i e n t e s demandan nuevos s e r v i c i o s que 
l e s p e r m i t a n moverse y manejar información s e g u r a . 

7. D i s c o n t i n u i d a d e s tecnológicas: E x i s t e n i n v e r s i o n e s que son 
d a t o s rápidamente o b t e n i d o s como l o s d a t o s de c l i e n t e s 
p o t e n c i a l e s p a r a determinado mercado. 

8. Grupos de u s u a r i o s poderosos: E x i s t e n c l i e n t e s que siempre 
están en l a búsqueda de nuevos s e r v i c i o s y que se a s o c i a n 
e x i g i e n d o estándares mínimos de c a l i d a d . 

9. Unión Europea: Un nuevo cuerpo político de g o b i e r n o toma 
d e c i s i o n e s que r e g u l a n e l mercado. 

10. A l i a n z a s : Las compañías de t e l e c o m u n i c a c i o n e s e n c u e n t r a n 
que es n e c e s a r i o p a r t i c i p a r en nuevas a l i a n z a s de mercados 
g l o b a l e s . 

Todo l o a n t e r i o r c o n f i r m a que estamos en l a l l a m a d a e r a de 
l a información l a c u a l se e n t i e n d e b a j o 5 p e r s p e c t i v a s 
p r i m a r i a s que p l a n t e a B e r n a r d Boar (1997), l a s c u a l e s son l a s 
s i g u i e n t e s : 

1. Tecnología: Continúa l a innovación en tecnologías de 
información. 

2. Económico: La economía posee información céntrica 
n e c e s a r i a p a r a r e s p o n d e r oportunamente a l a s n e c e s i d a d e s 
p r e s e n t e s y f u t u r a s d e l mercado cambiante. 

3. Empleo: La d e n s i d a d de l o s empleos hace n e c e s a r i o conocer 
l a s d i f e r e n t e s o p o r t u n i d a d e s de t r a b a j o . 

4. E s p a c i a l : Las r e d e s c o m p u t a c i o n a l e s a través d e l mundo de 
r e s u l t a d o s hacen un c o l a p s o en e l mercado t r a d i c i o n a l 
r e d u c i e n d o e l tiempo y e l e s p a c i o . 

5. C u l t u r a l : La s o c i e d a d cada día está más c e r c a de l a 
información, de formatos m u l t i m e d i a e i t e r a t i v a , 
p e r m i t i e n d o con e s t o nuevas e s t r u c t u r a s s o c i a l e s e 
i n t e r c a m b i o de c u l t u r a . 
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S i n embargo, P e t e r Senge (1990) menciona que pocas 
empresas grandes a l c a n z a n l a m i t a d de l o n g e v i d a d de una 
p e r s o n a (pág. 28), l a razón que da es porque l o s d i r e c t i v o s 
i g n o r a n l a s señales de alarm a que inminentemente e x i s t e n , no 
sólo eso, s i n o que l a s o r g a n i z a c i o n e s t i e n e n problemas de 
a p r e n d i z a j e y a l no c o n c e b i r s e a sí mismos como una 
organización g l o b a l ( i n c l u y e n d o su entorno) se p i e r d e 
c a p a c i d a d de re s p o n d e r e f e c t i v a m e n t e a l cambio, y es aquí 
donde l a informática puede c o n t r i b u i r enormemente a l 
s o s t e n i m i e n t o de l a organización así como a e n f r e n t a r 
e x i t o s a m e n t e e l cambio, p o r ejemplo apoyando l a 
administración y almacenamiento d e l c o n o c i m i e n t o , dando 
i n f r a e s t r u c t u r a que f a c i l i t e l a comunicación e n t r e l a s 
p e r s o n a s que i n t e g r a n l a organización, así como e n t r e l o s 
agentes e x t e r n o s de l a misma ( c l i e n t e s , p r o v e e d o r e s , 
s o c i e d a d , g o b i e r n o , c o m p e t e n c i a ) . 

Toca a h o r a t e n e r una interpretación común d e l concepto de 
l a TI : "La tecnología de información comprende t o d a a q u e l l a 
tecnología empleada en l a operación, colección, t r a n s p o r t e , 
recuperación, almacenamiento, presentación d e l acceso y 
transformación de l a información en todas e s t a s formas (voz, 
gráficos, v i d e o e imagen). E l movimiento de información puede 
tomar un l u g a r e n t r e l a s p e r s o n a s , e n t r e personas e 
información, en e l p r o c e s a m i e n t o de l a s máquinas o e l punto 
de e q u i l i b r i o en l a múltiple información que p r o c e s a n l o s 
e q u i p o s c o m p u t a c i o n a l e s . La administración de l a TI que 
i n c l u y e l a selección a p r o p i a d a de equipo, r e c l u t a m i e n t o , 
administración, operación, mantenimiento y evolución de l a TI 
en c o n s i s t e n c i a con l a s metas y o b j e t i v o s de l a organización' 
(B e r n a r d , Boar, 1997, pág. 2 8 ) . 

Ahora b i e n , l a dirección de informática no siempre t i e n e 
un buen desempeño e imagen en e l r e s t o de l a organización, no 
ha t e n i d o , h a s t a a h o r a , un r o l que destaque p o r s e r p r o -
a c t i v o y n e c e s a r i o p a r a e l d e s a r r o l l o de l a empresa. De 
hecho, l a s i g u i e n t e p r e g u n t a a c o n t e s t a r es: ¿cuál es l a 
percepción d e l u s u a r i o h a c i a e l área de informática?, 
p r e g u n t a que, c o n t e s t a Timothy B r a i t h w a i t e (1994) cuando 
a f i r m a que: " n u e s t r a s o c i e d a d p r o c l a m a a l a tecnología de 
información como l a solución de muchas i n e f i c i e n c i a s de l a s 
o r g a n i z a c i o n e s que podrían r e d u c i r c o s t o s e i n c r e m e n t a r l a 
p r o d u c t i v i d a d . Siendo p o r e l o t r o l a d o , que muchos d e s c r i b e n 
a l o s departamentos de l a tecnología de información como muy 
pobr e s en su desempeño y poco r e n t a b l e s ' (Timothy 
B r a i t h w a i t e , 1994, pág. 1 ) . 
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Lo a n t e r i o r , señala e l a u t o r , da como c o n s e c u e n c i a que l o s 
a l t o s d i r e c t i v o s tengan que j u s t i f i c a r d e t a l l a d a m e n t e toda 
a q u e l l a inversión en s e r v i c i o s de información (Sistemas de 
Información). La s i g u i e n t e f i g u r a i l u s t r a cómo l o s u s u a r i o s 
f i n a l e s se muestran i n s a t i s f e c h o s y l a mayoría de l a s veces 
m o l e s t o s p o r l a introducción de l a tecnología de información 
d e n t r o de sus o r g a n i z a c i o n e s . Timothy B r a i t h w a i t e (1994): 

ORGANIZACION 

2 0 % 

4 0 % 

4 0 % 

Éxito 

Ganancia 
Marginal 

4— 

F i g u r a 2.1 Satisfacción de usuarios f r e n t e a l a introducción de l a TI 

Se r e f l e j a insatisfacción d e b i d o a que e l s i s t e m a 
tecnológico frecuentemente no ayuda en m e j o r a r l a e f i c i e n c i a 
d e l t r a b a j o y raramente hace l o que había prometido 
i n i c i a l m e n t e , además de que l o s u s u a r i o s i n t e n t a n t r a b a j a r 
a l r e d e d o r de él con t a l de c o n s e r v a r su t r a b a j o y e s t o genera 
un d e s p r e c i o h a c i a e l s i s t e m a p r o p u e s t o . Lo a n t e r i o r se 
r e f l e j a continuamente en r e v i s t a s periódicas en donde se 
pr o c l a m a que l a tecnología p r e s e n t e y/o f u t u r a es l a 
r e s p u e s t a a l o s problemas de l a organización, m i e n t r a s que en 
e l s e c t o r p r i v a d o e l s o f t w a r e y s i s t e m a s que f a l l a n no son 
a l t a m e n t e proclamados p o r l a p r e n s a , Timothy B r a i t h w a i t e 
(1994) . 
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T a l y como P e t e r D r u c k e r en su l i b r o Managing f o r the 
F u t u r e ha e s c r i t o : "La inversión en e l equipo de 
p r o c e s a m i e n t o de datos ahora compite en l o s m a t e r i a l e s de l a 
tecnología de p r o c e s a m i e n t o , que está en máquinas 
c o n v e n c i o n a l e s con e l g r a n volumen en sus s e r v i c i o s . S i n 
embargo, l a s f u e r z a s de l a o f i c i n a t i e n e n d e s a r r o l l a d o 
s i s t e m a s rápidos... y éstos han s i d o v i r t u a l m e n t e no 
i n c r e m e n t a d o s en l a p r o d u c t i v i d a d y/o s e r v i c i o s d e l 
t r a b a j o . . . l a p r i m e r a p r e g u n t a en i n c r e m e n t a r l a 
p r o d u c t i v i d a d en c o n o c i m i e n t o y s e r v i c i o de t r a b a j o ha s i d o : 
¿qué es l o que se d i c e ? ¿qué podríamos t r a t a r de l l e v a r a 
cabo? ¿ p o r qué e s t o es todo? Lo i m p o r t a n t e , es que l o s 
grandes i n c r e m e n t o s en l a p r o d u c t i v i d a d en algún t r a b a j o 
v i e n e n de r e d e f i n i r e l mismo y específicamente de e l i m i n a r 
p r o c e s o s i n n e c e s a r i o s p a r a l o g r a r e l o b j e t i v o ' . Dada l a 
situación p l a n t e a d a p o r Dru c k e r , Timothy B r a i t h w a i t e menciona 
que se e n t i e n d e que hay un choque e n t r e e l u s u a r i o y l a 
tecnología cuando ésta no cumple sus e x p e c t a t i v a s de 
r e n t a b i l i d a d y a h o r r o económico y l a b o r a l , por l o que además 
p r o v o c a un r e c h a z o de l o s miembros de l a organización h a c i a 
l a T I , además de que es i m p o r t a n t e c r e a r c o n c i e n c i a de l o que 
puede h a c e r l a tecnología por l a p e r s o n a y l o que no puede 
h a c e r , t a l y como l o muestra l a s i g u i e n t e f i g u r a : 

COMPONENTES 
LABORALES 
QUE LA GENTE 
REALIZA 

C A P A C I D A D D E 
D E S P L A Z A M I E N T O 

PENSAMIENTO / 
CREATIVIDAD 

TOMA DE 
DECISIONES 

COMUNICACION 

PROCESAMIENTO 
DE DATOS 

TAREAS QUE LOS 
SISTEMAS 
COMPUTACIONALES 
PUEDEN REALIZAR 

Figura 2.2 Competencia de l a TI y l a s personas 
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TRANSMISION 

ALMACENAMIENTO 

RECUPERACION 
DE DATOS 

MANIPULACION 

DESPLIEGUE DE 
rNFORMACIÓN 
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Ahora b i e n , ¿cuál es e l punto de v i s t a económico de l o 
a n t e r i o r m e n t e p l a n t e a d o ? , según Timothy B r a i t h w a i t e 
(1994),hay una relación no f a v o r a b l e e n t r e l o s s i s t e m a s 
tecnológicos y operacionalización de l o s mismos así como d e l 
c o s t o de éstos, Donald Frey, g e r e n t e de informática de B e l l & 
H o w e l l hace r e f e r e n c i a a e s t o en una artículo de Chicago 
T r i b u n e . 

E x i s t e n d i f e r e n t e s f a c t o r e s que o r i g i n a n e l exceso de 
c o s t o de l o s s i s t e m a s (Timothy B r a i t h w a i t e , 1994, pág. 8 ) , 
t a l e s como: 

• Métodos de estimación pobres. 

• F a l t a de un e q u i p o de t r a b a j o experimentado y entrenado. 

• F a l l a p a r a a d m i n i s t r a r l a s tecnologías d e l s i s t e m a . 

• F a l t a de una administración de p r o y e c t o s experimentada. 

• F a l l a de v a l i d a r l o s r e q u e r i m i e n t o s en l a e t a p a temprana 
d e l d e s a r r o l l o . 

Lo a n t e r i o r , en opinión de Timothy B r a i t h w a i t e , 1994, sólo 
es l a pu n t a d e l i c e b e r g . Los grande números sólo r e f l e j a n e l 
c o s t o p a r a h a c e r un s i s t e m a a u t o m a t i z a d o c o r r e c t o y no se han 
tomado en c u e n t a l o s c o s t o s s u f r a g a d o s p o r e l u s u a r i o en e l 
i n t e n t o de o p e r a r l a s a c t i v i d a d e s p r i n c i p a l e s d e l n e g o c i o con 
s i s t e m a s que están i n c o r r e c t o s y en l o s que no se puede 
c o n f i a r . E s t e e f e c t o encadenado, se v u e l v e más crítico en 
o r g a n i z a c i o n e s donde l o s s i s t e m a s de información son p a r t e 
i n t e g r a l de l a s a c t i v i d a d e s d e l n e g o c i o . Con l o a n t e r i o r , l a 
c a l i d a d de l o s p r o d u c t o s y s e r v i c i o s está l i g a d a a l a c a l i d a d 
de l a información que maneja cada departamento de l a 
organización, l a f a l t a de c a l i d a d en l a información y de 
c a r e n c i a de un s e r v i c i o a u t o m a t i z a d o pueden c o n t r i b u i r a 
d e c i s i o n e s c o r p o r a t i v a s inadecuadas, a p r o d u c t o s de mala 
c a l i d a d y a un mal s e r v i c i o a l c l i e n t e . 

Dada l a r e a l i d a d de una competencia cada vez más a l t a y e l 
énfasis a c t u a l que se hace sobre e l c l i e n t e con e l c o s t o d e l 
s e r v i c i o y/o p r o d u c t o y l a c a l i d a d d e l mismo, l a p r e g u n t a es: 
¿Qué se o b t i e n e p o r cada peso que se i n v i e r t e en 
automatización?, además de l a nueva p r e g u n t a que p l a n t e a 
Timothy B r a i t h w a i t e , ¿Cómo puede u s a r s e l a automatización 
p a r a m e j o r a r l a c a l i d a d de s e r v i c i o s y/o p r o d u c t o s de l a 
empresa y d a r así una v e n t a j a c o m p e t i t i v a ? . 
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Aunado a l o a n t e r i o r hay que e c h a r un v i s t a z o en e l 
departamento de s i s t e m a s . Según Timothy B r a i t h w a i t e , p a r a 
p o d e r medir cómo se ve e l departamento de s i s t e m a s a s i mismo 
es n e c e s a r i o h a c e r i n f e r e n c i a s basados en l a s a c t i t u d e s d e l 
u s u a r i o , cómo l a s o r g a n i z a c i o n e s t r a t a n a su p e r s o n a l , l a s 
t a s a s de rotación y l a s estadísticas de e n t r e n a m i e n t o , p a r a 
d e c i r que e x i s t e una a c t i t u d a m b i v a l e n t e d e l u s u a r i o h a c i a e l 
departamento de s i s t e m a s . 

En e s t a imagen de a p a r e n t e i n c o m p e t e n c i a d e l área de 
s i s t e m a s en l a mente de l o s a d m i n i s t r a d o r e s , l a c l a s e de 
señales que se envían a l o s miembros d e l departamento de 
s i s t e m a s no es muy f a v o r a b l e , según B r a i t h w a i t e , d i s t i n g u e 
t r e s l i g e r a s señales: 

Pr i m e r o , e l movimiento de out s o u r c i n g , que ha puesto a l 
p e r s o n a l de s i s t e m a s n e r v i o s o s por l a conservación de su 
empleo. Sie n d o un r e c o n o c i m i e n t o a l a i n e f i c i e n c i a i n t e r n a de 
c r e a r s i s t e m a s que s o l u c i o n e n l o s problemas o r g a n i z a c i o n a l e s 
de l a empresa. La reacción d e l departamento de s i s t e m a s h a c i a 
e l r e t o de l a organización es de c o r a j e y "hay que a c t u a l i z a r 
e l c u r r i c u l u m 1 . 

Segundo, l a co m p e t e n c i a e x t r a n j e r a pondrá a l o s 
programadores n o r t e a m e r i c a n o s f u e r a d e l n e g o c i o a menos que 
su d e s a r r o l l o , c a l i d a d y p r o d u c t i v i d a d mejore y l o s c o s t o s 
b a j e n . E l r e t o ahora es s o b r e v i v i r . La solución r e a l a l o s 
problemas de c a l i d a d y p r o d u c t i v i d a d no caen en sólo c u l p a r 
a l p e r s o n a l de s i s t e m a s . T i e n e que v e r con cambiar e l medio 
ambiente en e l c u a l l o s empleados de s i s t e m a s t r a b a j a n . En 
ve z de c u l p a r a l p e r s o n a l de s i s t e m a s , hay que v e r quién 
t i e n e e l c o n t r o l de l a administración. La administración es 
q u i e n r e a l m e n t e e s t a b l e c e l a s metas estratégicas, q u i e n a su 
ve z es r e s p o n s a b l e p o r e l éxito o f r a c a s o de l a compañía. 
Edwards Deming p r e c i s a m e n t e s o p o r t a e s t a i d e a , él argumenta 
que e l 85% de todos l o s problemas de a c t u a l i d a d e x i s t e n como 
un r e s u l t a d o de política, s i s t e m a s , métodos y f a l l a s en 
p r o c e d i m i e n t o s implementados y t o l e r a d o s por l a 
administración. 

F i n a l m e n t e , en un e s t u d i o sobre satisfacción en e l t r a b a j o 
r e a l i z a d o p o r l a r e v i s t a Computer World, p u b l i c a d o en 1992, 
se i d e n t i f i c a r o n l o s s i g u i e n t e s puntos: 

• C e r c a de dos t e r c i o s de l o s e n t r e v i s t a d o s r e p o r t a r o n 
j o r n a d a s de t r a b a j o más pesadas y más a l t o s n i v e l e s de 
estrés. 

• La satisfacción t i e n d e a c a e r a l n i v e l más b a j o en l a s 
o r g a n i z a c i o n e s a n a l i z a d a s . 

• T r e s de cada c u a t r o e n t r e v i s t a d o s d i c e n que recibirían de 
buena gana un cambio en e l t r a b a j o . 
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• La satisfacción en l o s departamentos de s i s t e m a s está 
b a j a . 30% de l o s e n t r e v i s t a d o s d i j e r o n que l a satisfacción 
en sus departamentos como un todo e s t a b a disminuyendo. 
C e r c a d e l 35% de l o s no a d m i n i s t r a d o r e s n o t a r o n una 
declinación d e l d o b l e de l a t a s a c i t a d a p o r l a 
administración. 

• Pocos c r e e n que l o s s i s t e m a s de información estén si e n d o 
usados en su t o t a l i d a d de su p o t e n c i a l . E l 68% de todos 
l o s e n t r e v i s t a d o s d i c e n que c r e e n que no están t r a b a j a n d o 
a t o d o su p o t e n c i a l . E l s e n t i m i e n t o es aún más f u e r t e en 
a q u e l l o s que no son a d m i n i s t r a d o r e s (72%) . 

• E l desempeño de s i s t e m a s de información se muestra en 
declinación. E l 15% d e s c r i b e una declinación en e l 
desempeño c o n t r a un 12% observado e l año a n t e r i o r . 

• Muchos están buscando nuevos t r a b a j o s . Más d e l 75% d i j o 
que e l l o s recibirían de buena gana un cambio de t r a b a j o . 
2 0% están a c t i v a m e n t e buscando un nuevo t r a b a j o . En l o s no 
a d m i n i s t r a d o r e s aquéllos que p l a n t e a r o n l a p o s i b i l i d a d de 
ca m b i a r de t r a b a j o se a c e r c a r o n a l 83%. 

C o i n c i d e n t e m e n t e con Timothy B r a i t h w a i t e , B e r n a r d Boar, 
1997 menciona que, l a e r a de l a información y l a d e r i v a d a 
n e c e s i d a d de i n v o l u c r a r s e en p e l e a s de Tecnologías de 
Información, se ven c o m p l i c a d a s por l o que ha s i d o un extenso 
r e g i s t r o p obre d e l v a l o r estratégico de e n t r e g a , p o r p a r t e de 
muchas o r g a n i z a c i o n e s de l a T I . D e f i n i t i v a m e n t e no se puede 
m a n i o b r a r s i no se puede a c c e s a r a l a información, s i no se 
c u e n t a con una a r q u i t e c t u r a , o s i e l d e s a r r o l l o es demasiado 
l e n t o . 

P a r a un e s t r a t e g a de l a tecnología de información, l o s 
n e g o c i o s no son más que información p a r a l e l a masiva 
p r o c e s a n d o fábricas. Numerosos a r r o y o s de información f l u y e n 
d e n t r o de ésta, l a información se maneja, se c r e a nueva 
información, y s a l e n numerosos a r r o y o s de información de 
ésta. La Tecnología de Información ha e x i s t i d o históricamente 
p a r a h a c e r que e s t o s f l u j o s de información o c u r r a n con una 
e f i c i e n c i a y e f e c t i v i d a d máxima, p a r a h a b i l i t a r e l propósito 
de n e g o c i o s n o - i n f o r m a c i o n a l e s . En l a e r a de l a información, 
e s t o s f l u j o s de información se c o n v i e r t e n en e l n e g o c i o . 
( B e r n a r d Boar, 1997, pág. 162.) 
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Los f l u j o s de información en un n e g o c i o , son excesivamente 
c o m p l e j o s . En donde Boar, d e f i n e l a d i v e r s i d a d p o r c u a t r o 
dimens i o n e s : 

• D i v e r s i d a d d e l l u g a r de t r a b a j o : D e f i n e l a v a r i a b l e 
geográfica d e l l u g a r en donde t r a b a j a n l a s p e r s o n a s . 

D i v e r s i d a d de u n i d a d de t r a b a j o : D e f i n e l o s d i f e r e n t e s 
t i p o s de grupos de t r a b a j o con l o s que l a s personas 
t r a b a j an. 

D i v e r s i d a d de información: D e f i n e l a s d i f e r e n t e s formas de 
información con a t r i b u t o s a s o c i a d o s que l a gente r e q u i e r e . 

• D i v e r s i d a d de tecnología de información: D e f i n e l o s 
d i f e r e n t e s t i p o s de tecnologías de p r o c e s a m i e n t o de 
información que se u t i l i z a n p a r a c r e a r , p r e s e n t a r , mover, 
alm a c e n a r y a n a l i z a r información ( l a función de cadena de 
TI) . 

En una compañía aún de e s t a t u r a pequeña, e l número de 
p e r m u t a c i o n e s y combinaciones de f l u j o s de información en 
e s t a s c u a t r o d i m e n s i o n e s , se c o n v i e r t e en un número 
astronómico. E s t o s f l u j o s , p o r supuesto, no permanecen 
c o n s t a n t e s . No son imágenes f i j a s de p or v i d a , s i n o que 
conti n u a m e n t e se r e v i s a n a sí mismas, como se r e q u i e r e p o r l a 
dinámica de l o s n e g o c i o s . Entonces, d e n t r o de un n e g o c i o 
a i s l a d o , e l problema de h a b i l i t a r f l u j o s de información r i c a 
a través de t o d o s l o s elementos de d i v e r s i d a d , es r e a l m e n t e 
un r e t o . 

Es i m p o r t a n t e v e r que un n e g o c i o no e x i s t e como una 
e n t i d a d a i s l a d a . P a r t i c i p a con o t r o s s o c i o s de i n t e r c a m b i o en 
una cadena de v a l o r . E l área de l a TI p r i m e r o t i e n e su p r o p i a 
c a j a de d i v e r s i d a d con todos l o s complejos f l u j o s de 
información p r i v a d a y después debe de e n f r e n t a r l a s c a j a s de 
d i v e r s i d a d a través de l a cadena de v a l o r . E l i n t e n t o de 
mover información a través de l a s c a j a s de d i v e r s i d a d de 
información en l a cadena de v a l o r es difícil p o r l o 
s i g u i e n t e : 

• La n a t u r a l e z a de p r o p i e d a d de cada uno. 

• Los cambios dinámicos de l o s f l u j o s de información. 

• La i n c e r t i d u m b r e de qué f l u j o s se necesitarán a 
continuación. 

• E l e s t a d o de f l u j o . 

• E l cambio c o n t i n u o de combinaciones y p e r m u t a c i o n e s de 
f l u j os. 
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Además de l a c r e c i e n t e i m p o r t a n c i a de l a T I , l a h i p e r -
n a t u r a l e z a d e l e s p a c i o de mercado se e l e v a a l n i v e l de 
t u r b u l e n c i a , f e r v o r c o m p e t i t i v o y cambio, l o que hace que l o s 
f l u j o s sean más i m p r e d e c i b l e s y caóticos que a n t e s . Entonces, 
e l i n v o l u c r a r s e en una p e l e a de TI en l a e r a de l a 
información, s i g n i f i c a e l a d m i n i s t r a r de una manera s u p e r i o r 
y más dinámica, l o s f l u j o s de información en y a través de 
l a s c a j a s de d i v e r s i d a d de información. 

B e r n a r d Boar (1997) s u g i e r e una e s t r a t e g i a de p o t e n c i a l en 
donde se c r e e una v e n t a j a a l c o n s t r u i r una cadena de v a l o r de 
d i v e r s i d a d d e l n e g o c i o con base en c o n f i g u r a c i o n e s 
estratégicas de TI de poder. Por v i r t u d de l a s 
c o n f i g u r a c i o n e s estratégicas de poder que han s i d o 
explícitamente diseñadas p a r a s o p o r t a r un manejo a d a p t a t i v o 
basado en información, se está en una mejor posición p a r a 
c o m p e t i r que l o s c o m p e t i d o r e s . Después se puede o p t i m i z a r l a s 
c o n f i g u r a c i o n e s estratégicas de poder a l s o b r e p o n e r l a s con 
sus s o c i o s de i n t e r c a m b i o . ( B e r n a r d Boar, 1997, pág. 168). 

S i n embargo, t a l y como Hammer & Champy (1994) comentan, 
l a dirección de informática no f u n c i o n a mal porque sus 
i n t e g r a n t e s sean i n c o m p e t e n t e s o tengan mala v o l u n t a d ; l a 
p r i n c i p a l razón p o r l a que su desempeño d e j a mucho que desear 
d e n t r o de l a organización ( l o que r e p e r c u t e en e l desempeño 
de t o d o e l organismo c o r p o r a t i v o ) , es e l cambio y e l nuevo 
mundo a l que se e n f r e n t a n que r e b a s a l o s límites de su 
c a p a c i d a d de a d a p t a r s e o e v o l u c i o n a r (pág. 11). 

A p e s a r de que e s t a área a t i e n d e a l a misma organización a 
l a que p e r t e n e c e , es n e c e s a r i o v e r l a como una m i n i -
organización donde, v i s t a como t a l , c u e n t a con t r e s f u e r z a s : 
c l i e n t e s , c o m p e t e n c i a y cambio. T a l y como l o p l a n t e a B e r n a r d 
Boar con e l s i g u i e n t e cuadro que muestra l a i m p o r t a n c i a 
estratégica de l a tecnología de información: 
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Impacto de la Tecnología de Información 

F i g u r a 2.3 Importancia Estratégica de l a Tecnología de Información 

De aquí se desprende l a n e c e s i d a d de r e a l i z a r e l Rediseño 
o Reingeniería d e l r o l de Informática. 

Entendemos como reingeniería l a revisión fundamental y e l 
rediseño r a d i c a l de p r o c e s o s p a r a a l c a n z a r mejoras 
e s p e c t a c u l a r e s en medidas críticas y contemporáneas de 
r e n d i m i e n t o , t a l e s como c o s t o s , c a l i d a d , s e r v i c i o y r a p i d e z 
(Hammer & Champy, 1994, pág. 3 4 ) . 
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A h o r a b i e n , s i obtenemos un resideño de l a dirección de 
informática en l a organización, ésta será capaz de apoyar 
e x i t o s a m e n t e e l r e t o que i m p l i c a l a reingeniería de l o s 
p r o c e s o s de n e g o c i o d e l r e s t o de l a organización con e l apoyo 
de l a tecnología de información. Las o p i n i o n e s a e s t e 
r e s p e c t o son d i v e r s a s , t a l y como comenta Ornar K h a l i l (1997), 
unos apoyan l a i d e a de que sea gente de e s t a área l a que 
i n c l u s o , l i d e r e e e s t o s p r o y e c t o s , o t r o s se oponen dada l a 
imagen de f a l t a de c o n f i a n z a y de poder que t i e n e n l a s áreas 
de s i s t e m a s así como l a consideración de que l o s p r o y e c t o s de 
reingeniería no son p r o y e c t o s e x c l u s i v a m e n t e tecnológicos. 
Aún así s o s t i e n e n que e l área de s i s t e m a s de información 
puede s e r un apoyo muy i m p o r t a n t e porque e l área de s i s t e m a s 
es l a única que puede c r u z a r f r o n t e r a s o r g a n i z a c i o n a l e s . 

T a l y como mencionan Hammer & Champy (1994) , es 
i n d i s p e n s a b l e p e n s a r en l a informática como p a r t e i n t e g r a l de 
l a organización, negando e l mérito de rediseño a c u a l q u i e r 
compañía que c r e a que l a tecnología es l o mismo que l a 
automatización así como también a c u a l q u i e r empresa que 
busque p r i m e r o problemas y l u e g o s o l u c i o n e s a e l l o s a través 
de l a tecnología. De hecho, p a r a poder a p l i c a r l a informática 
a l a reingeniería de n e g o c i o s es n e c e s a r i o p o s e e r un 
pensamiento i n d u c t i v o , donde se r e c o n o z c a p r i m e r o una 
solución y en segundo término b u s c a r l o s problemas que l a TI 
podría r e s o l v e r . De hecho l a pre g u n t a c o n s t a n t e que debe 
e x i s t i r en l a s o r g a n i z a c i o n e s es ¿cómo se puede ap r o v e c h a r l a 
tecnología p a r a r e a l i z a r cosas que aún no se han hecho?. Es 
así como d e c l a r a n : " e l poder r e a l de l a tecnología no está en 
que pueda h a c e r f u n c i o n a r nuevos p r o c e s o s , s i n o en que l e s 
p e r m i t e a l a s o r g a n i z a c i o n e s romper l a s r e g l a s y c r e a r nuevas 
maneras de t r a b a j a r ; es d e c i r , rediseñar' (Hammer & Champy, 
1994, pág. 95) . Sabiendo de antemano que, "mucha gente c r e e 
que l a e s t r a t e g i a TI debería s e r r e s t r i n g i d a a sólo 
i n c o r p o r a r tecnología. Éste es e l r e s u l t a d o de pensamiento de 
composición f u n c i o n a l , no-pensamiento estratégico.' (Bern a r d 
Boar, 1997, pág. 170). 

Pa r a poder l o g r a r e s t o es n e c e s a r i o tomar en c u e n t a l a 
observación de B e r n a r d Boar en 1995, a c e r c a de l a planeacíón 
estratégica con e l o b j e t i v o de que l a TI esté en c o n s i s t e n c i a 
con l a s metas y l o s o b j e t i v o s de l a organización donde e l 
o b j e t i v o de l a planeación estratégica es p r o v e e r l a 
dirección, concentración de e s f u e r z o , c o n s t a n c i a de propósito 
y f l e x i b i l i d a d , como un c o n t i n u o e s f u e r z o d e l n e g o c i o p o r 
m e j o r a r su posición en todas l a s áreas estratégicas. 

Históricamente, l a TI en l a s o r g a n i z a c i o n e s han hecho en 
p r i m e r l u g a r l a planeación tecnológica que ha s i d o pobremente 
l i g a d a a l n e g o c i o . Con e l i n c r e m e n t o de l a presión sobre l a 
TI en l o s 90 's ( l o s n e g o c i o s demandan un v a l o r agregado en 
l a s s o l u c i o n e s de l a T I , a c e l e r a d o cambio tecnológico, 
co m p e t e n c i a i n - s o u r c i n g ) , es i n d i s p e n s a b l e que l a TI de l a 
organización u t i l i c e métodos de planeación estratégica p a r a 
g u i a r e s t a evolución. 
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A continuación 
estratégica básica 
panorama de l o que 

muestro un diagrama s o b r e l a planeación 
de un n e g o c i o , con e l f i n de dar un c l a r o 
c o n s i s t e . ( B e r n a r d Boar, 1995, pág. 5) 

Evaluación 

Directivas y Supuestos 

Posición Análisis situacionil 

Conclusiones 

Movimientos 
Estratégicos Objetivos 

Reparar 
Continuar 

Implementación de lip^ | 
programas 

No 

Monitoreo: 
¿Está bien' 

Ejecución! 

Sí 

Compromiso 
con el Plan 

Cambios en la 
Administraciól 
del Plan 

Metas 

> 

Posición futura 

Estrategia 

F i g u r a 2.4 Planificación Estratégica básica de un negocio 

La razón de l o a n t e r i o r está basado en l a s i m p l e 
observación de que t o d a buena s u e r t e y/o f o r t u n a es t e m p o r a l , 
t a l y como l o mues t r a e l f l u j o de M a c h i a v e l l i , donde l a 
planeación estratégica es n e c e s a r i a p a r a p r e p a r a r a l a 
organización p a r a e l c o n t i n u o cambio, ( B e r n a r d Boar, 1995, 
pág. 4) 
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Tiempo y circunstancias de cambio 

Adaptar las políticas 
a las circunstancias 

Políticas opuestas a 
las circunstancias 

Prosperidad Ruina 

Exito Fracaso 

F i g u r a 2.5 F l u j o de M a c h i a v e l l i 

P o r e s t o se hace imperante l a n e c e s i d a d de que l a 
organización haga de l a explotación tecnológica adecuada una 
de sus compe t e n c i a s fundamentales p a r a t e n e r éxito en una 
época de c o n s t a n t e cambio. Es i n d u d a b l e que q u i e n l o g r e e s t o 
obtendrá una v e n t a j a c o m p e t i t i v a s i g n i f i c a t i v a a l r e s t o de 
l a s o r g a n i z a c i o n e s , con l a r e s e r v a de que una organización 
debe e s t a r c o n s c i e n t e de que se n e c e s i t a tiempo p a r a e s t u d i a r 
d e t e r m i n a d a tecnología, en t e n d e r su s i g n i f i c a d o , 
c o n c e p t u a l l i z a r su p o t e n c i a l i d a d , convencer de su uso a l 
p e r s o n a l de l a organización y p l a n i f i c a r s u ejecución y todo 
e l l o c o r r e s p o n d e a l área de l a informática en l a s 
o r g a n i z a c i o n e s . (Hammer & Champy, 1994). 
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Q u i e n r e f u e r z a l a opinión de Hammer & Champy es B e r n a r d 
Boar (1997) q u i e n propone que e l propósito de l a s 
o r g a n i z a c i o n e s es t e n e r siempre una v e n t a j a c o m p e t i t i v a . 
E s t a s v e n t a j a s pueden t e n e r i n f i n i d a d de combinaciones de 
mov i m i e n t o s estratégicos, s i n embargo Boar, d i s t i n g u e 5 
categorías genéricas: 

1. V e n t a j a de c o s t o s : La v e n t a j a r e s u l t a en un comienzo l a 
c a p a c i d a d de p r o v e e r p r o d u c t o s y/o s e r v i c i o s más b a r a t o s . 

2. V e n t a j a d e l v a l o r agregado: La v e n t a j a c r e a un p r o d u c t o 
y/o s e r v i c i o que o f r e z c a a l g u n a d i f e r e n c i a n o t a b l e 
r e s p e c t o a l r e s t o de l a co m p e t e n c i a sobre f u n c i o n a l i d a d . 

3. V e n t a j a de f o c o : La v e n t a j a más hermética para poder 
e n c o n t r a r l a s n e c e s i d a d e s específicas de un p a r t i c u l a r 
t i p o de c l i e n t e s / m e r c a d o . 

4. V e n t a j a de v e l o c i d a d : E s t a v e n t a j a p e r m i t e que l a 
organización c r e e y l i b e r e p r o d u c t o s además de d e t e c t a r 
l a s n e c e s i d a d e s d e l c l i e n t e en l a s que r e q u i e r a v e l o c i d a d 
de r e s p u e s t a . 

5. V e n t a j a de m a n i o b r a b i l i d a d : E s t a v e n t a j a p e r m i t e que l a 
organización se pueda a d a p t a r a l a s demandas d e l cambio de 
manera más rápida que sus c o m p e t i d o r e s . 

A l e s t a r en l a e r a de l a información se o b t i e n e n v a r i a s 
v e n t a j a s r e s p e c t o a l a s o t r a s , t a l y como s u g i e r e l a 
s i g u i e n t e t a b l a ( B e r n a r d Boar, 1997, pág. 121) 

Ventajas de l a era 
i n d u s t r i a l 

Ventajas de l a era 
de l a información 

Ventajas de l a era 
de l a TI 

Producción en masa Adecuación m a s i v a Crea adecuaciones 
basadas en 
información de l o s 
p r o d u c t o s en e l 
momento de l a v i d a 

Mercado en masa Mercadeo uno a uno Mercadeo adecuado 
p a r a p e r s o n a l i z a r 
l a s n e c e s i d a d e s de 
cada consumidor 

F u n c i o n e s en cadena 
o p t i m i z a d o s p a r a 
cada forma de 
información 

Una información que 
f u n c i o n a en cadena 

Única r e d de 
t r a b a j o con 
iteración de 
m u l t i m e d i a a c t i v a 
con l o s c l i e n t e s 

Los c l i e n t e s son 
básicos p a r a h a c e r 
i n v e s t i g a c i o n e s 
d e n t r o d e l p r o d u c t o 

Los c l i e n t e s 
p a r t i c i p a n en e l 
diseño d e l p r o d u c t o 

La TI c a p a c i t a a l 
c l i e n t e p a r a s e r e l 
p r i m e r paso en l a 
cadena de v a l o r 

E l v a l o r físico 
e f i c i e n t a l a cadena 

E l v a l o r de l a 
información 
e f i c i e n t a l a cadena 

La TI c a p a c i t a 
completamente e l 
v a l o r electrónico 
de l a cadena p a r a 
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l a información 
basada en p r o d u c t o s 
y s e r v i c i o s 

La colaboración 
física con l o s 
p r o v e e d o r e s 

La información está 
basada en l a 
colaboración con 
l o s p r o v e e d o r e s 

La TI c a p a c i t a l o s 
juegos electrónicos 
de v a l o r en l a 
cadena 

E x c e l e n c i a en e l 
s e r v i c i o a l c l i e n t e 

A u to s e r v i c i o La TI c a p a c i t a l a 
desintermediación 

Locación física G l o b a l i z a c i o n 
v i r t u a l 

La TI a l c a n z a l a 
globalización d e l 
mercado 

Los p r o d u c t o s 
físicos l i b e r a d o s 
p a r a l a p u e r t a 

Los p r o d u c t o s 
v i r t u a l e s l i b e r a d o s 
p a r a l a información 
a p l i c a d a 

La TI provee l a 
i n f r a e s t r u c t u r a 
p a r a h a c e r r e a l i d a d 
l o s p r o d u c t o s 
v i r t u a l e s 

E l c o n o c i m i e n t o 
ayuda a l a s v e n t a s 

Agentes de s o f t w a r e Los agentes de 
s o f t w a r e buscan 
p a r a n e g o c i a r l a 
compra en e l 
c i b e r e s p a c i o 

Tabla 2.1 Ventajas de l a era de l a TI vs. La era i n d u s t r i a l y l a era de 
l a información 

A h o r a b i e n , B e r n a r d Boar (1995), e s t a b l e c e e l modelo de 
planeación estratégica, e l c u a l es n e c e s a r i o tomar en c u e n t a 
en cada departamento que conforma l a organización y con un 
enfoque sistémico de l a misma, d i c h o modelo i n v o l u c r a 3 
e t a p a s : 

E t a p a #1.- Evaluación. Es: " d e s a r r o l l a r un c l a r o y completo 
e n t e n d i d o de l o común y de l a e x p e c t a t i v a d e l neg o c i o a 
p a r t i r de una p e r s p e c t i v a i n t e r n a y e x t e r n a de l a 
organización. ' (B e r n a r d Boar, 1995, pág. 4) . Su o b j e t i v o es 
o b t e n e r c o n c l u s i o n e s sobre l a s e s t r a t e g i a s a d m i n i s t r a t i v a s 
que r e q u i e r e n atención y acción. C o n s i s t e en 5 subetapas, que 
son: 

• Definición d e l a l c a n c e d e l n e g o c i o . D e f i n e l o s 
d e s c r i p t o r e s c l a v e d e l n e g o c i o , a sab e r : 

Atributo del negocio Definición 
Visión Dirección d e l n e g o c i o 
Misión E l propósito d e l n e g o c i o 
V a l o r e s D i s t i n g u i e n d o c o n f i a n z a y 

ra s g o s d i s t i n t i v o s de l a 
organización 

C l i e n t e s / Mercado A quién(es) l e ( s ) vende e l 
n e g o c i o 

P r o d u c t o s / S e r v i c i o s Qué o f r e c e e l n e g o c i o 
Intención Estratégica Ambiciones a l a r g o p l a z o de 

l o s e s f u e r z o s de l a compañía 
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F u e r z a de i m p u l s o Determinación p r i m a r i a de 
p r o d u c t o s / s e r v i c i o s y 
mercado 

Geografía Dónde vende l a compañía 
V e n t a j a c o m p e t i t i v a s o s t e n i b l e Elemento de un buen éxito, 

c a p a c i d a d o p r o c e s o s 
a t r a c t i v o s que u t i l i z a l a 
compañía p a r a sus c l i e n t e s y 
d e t e n e r a sus c o m p e t i d o r e s 

Tabla 2.2 A t r i b u t o s d e l negocio 

• D i r e c t i v a s y s u p u e s t o s . Busca entender l a dirección 
estratégica d e l n e g o c i o y qué p r i o r i d a d e s y o b l i g a c i o n e s 
e s p e r a que tenga l a dirección sobre l a función de l a T I . 

• Análisis p o s i c i o n a l . I d e n t i f i c a e l estado de uno o más 
áreas estratégicas. La posición de un área estratégica es 
e x p r e s a d a normalmente gráficamente. "Las f u e r z a s de 
análisis de l a posición estratégica es un r e f l e j o gráfico 
d e l ¿dónde estamos?' (Bernard Boar, 1995, pág. 7 ) . 

La posición típica de l a e s t r u c t u r a s i g u e 5 f u e r z a s : 
análisis, c a p a c i d a d de análisis, segmentación de mercado, 
" c o r e competences' y e l mapa de p r o c e s o s . 

• Análisis s i t u a c i o n a l . R e c o l e c t a l a información a c e r c a de 
t o d a s l a s áreas estratégicas de l a organización, con e l 
propósito de d e s a r r o l l a r c o n c l u s i o n e s a c e r c a d e l est a d o de 
l o s n e g o c i o s . E l análisis s i t u a c i o n a l p r o p o r c i o n a d a t o s 
muy r e l e v a n t e s y es muy bueno a p r o v e c h a r l o s continuamente 
en e l uso de modelos analíticos t a l e s como: 

Método analítico Propósito 
Análisis DOFA Un análisis de l a s f o r t a l e z a s 

d e l n e g o c i o , d e b i l i d a d e s , 
o p o r t u n i d a d e s y amenazas 

F a c t o r e s Críticos de éxito Identificación de que n e g o c i o 
es e l mejor d e s a r r o l l a r p a r a 
t e n e r éxito 

Análisis de cau s a s A n a l i z a un problema p a r a 
d e s c u b r i r l a raíz de un 
problema dado. 

Proyección tecnológica E l uso de v a r i o s métodos de 
proyección, e s c e n a r i o s , c u r v a s 
"S 1, técnica D e l p h i p a r a 
d e s a r r o l l a r p r o y e c c i o n e s d e l 
f u t u r o 
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Método analítico Propósito 
Teoría / Hipótesis La generación de teorías e 

hipótesis a s o c i a d a s p a r a saber 
qué pasó o pudo haber pasado 

Análisis m a t r i c i a l A n a l i z a n d o v a r i o s f a c t o r e s 
estratégicos a través de 
m a t r i c e s p a r a d e s c u b r i r l a s 
r e l a c i o n e s en l a organización 

Análisis de p r o d u c t o A n a l i z a p r o d u c t o s ya 
e x i s t e n t e s así como nuevos 
p r o d u c t o s desde v a r i a s 
p e r s p e c t i v a s (económica, 
c o m p e t i t i v a , mercado, r i e s g o ) 

Análisis de v a l o r en s e r i e R a s t r e a un p r o d u c t o a través 
d e l v a l o r i n t e r n o p a r a 
d e s c u b r i r o p o r t u n i d a d e s p a r a 
i m p r o v i s a r l a e s t r u c t u r a de 
c o s t o , e l v a l o r agregado o e l 
c i c l o de tiempo. 

Análisis de c u e l l o de b o t e l l a A n a l i z a e l v a l o r en s e r i e p a r a 
d e t e c t a r l o s puntos de c u e l l o 
de b o t e l l a 

Benchmarking Compara áreas estratégicas 
s e l e c c i o n a d a s de o t r a s 
compañías p a r a d e s c u b r i r 
d e s c u i d o s p r o p i o s 

Análisis c o m p e t i t i v o R e a l i z a un análisis 
estratégico de un competidor 
p a r a e n t e n d e r l a s d i f e r e n c i a s 
e x i s t e n t e s 

Análisis de c a n a l e s de 
distribución 

E s t u d i a l a distribución en 
s e r i e p a r a d e s c u b r i r caminos 
de mejora p a r a s e r más 
e f i c i e n t e s en l o s 
p r o d u c t o s / s e r v i c i o s de 
distribución 

Análisis de posición p i v o t e A n a l i z a l a s p o s i c i o n e s 
estratégicas p a r a e l 
d e s a r r o l l o de p o s i c i o n e s 
p i v o t e , l a s c u a l e s 
proporcionarán f l e x i b i l i d a d a 
l a organización en tiempo de 
cambio. 

Análisis de GAP R e a l i z a una comparación de 
dónde está l a organización y 
dónde l e gustaría e s t a r p a r a 
t e n e r una posición estratégica 

Tabla 2.3 Métodos analíticos 
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• C o n c l u s i o n e s . C o n s t a de d e c l a r a c i o n e s explícitas 
i d e n t i f i c a n d o l a s s i t u a c i o n e s que puedan s e r de p e l i g r o o 
b i e n , tomar a c c i o n e s estratégicas remedíales sobre 
d e t e r m i n a d a situación. 

Atributo de l a conclusión Definición 
Conclusión Son d e c l a r a c i o n e s explícitas 

que ayudan a i d e n t i f i c a r 
c l a r a m e n t e cuando una 
situación estratégica r e q u i e r e 
de p a r t i c u l a r atención 

Descripción En un máximo de t r e s párrafos 
e x p l i c a l a conclusión 

Etiología Es una explicación de l a causa 
p r i n c i p a l de cada conclusión 

A c c i o n e s p o s i b l e s Son ejemplos de qué a c c i o n e s 
se pueden tomar en cada 
conclusión d e s c r i t a 

E v i d e n c i a de s o p o r t e Con argumentos c o n v i n c e n t e s 
fundamentan cada conclusión 

Tabla 2.4 Tipos de conclusiones 

E t a p a #2.- Estrategia. C o n s i s t e en: " I d e n t i f i c a r e l est a d o 
f u t u r o de l o s n e g o c i o s , l o s o b j e t i v o s específicos a s e r 
l o g r a d o s , l a s e s t r a t e g i a s a s e g u i r p a r a c u m p l i r l o s o b j e t i v o s 
y l a c a p a c i d a d o s o p o r t e c o n f i a b l e p a r a e l cambio en l o s 
p l a n e s a d m i n i s t r a t i v o s . ' (Bernard Boar, 1995, pág. 4) . 
C o n s i s t e en 6 s u b e t a p a s : 

Definición d e l a l c a n c e d e l f u t u r o d e l n e g o c i o . D e f i n e l o s 
d e s c r i p t o r e s c l a v e d e l f u t u r o d e l n e g o c i o . Éste puede s e r 
un cambio i n c r e m e n t a l o r a d i c a l d e l a l c a n c e común d e l 
n e g o c i o d e f i n i d o p r e v i a m e n t e en l a evaluación. 

• P o s i c i o n e s f u t u r a s . I d e n t i f i c a l a s p o s i c i o n e s estratégicas 
a n h e l a d a s en e l f u t u r o . E s t a s p o s i c i o n e s r e p r e s e n t a n l a 
d e l t a estratégica de l a s p o s i c i o n e s comunes i d e n t i f i c a d a s 
p r e v i a m e n t e en l a evaluación. 

• O b j e t i v o s . I d e n t i f i c a e s p e c i f i c a c i o n e s moderadas y 
o b j e t i v o s fechados p a r a su término en orden a l a 
realización de l a s p o s i c i o n e s estratégicas anheladas en e l 
f u t u r o . Los o b j e t i v o s i n t e r m e d i o s son l l a m a d o s metas. 

• M o v i m i e n t o s estratégicos. Son l a s a c c i o n e s específicas que 
se deben l l e v a r a cabo p a r a c u m p l i r con l o s o b j e t i v o s . Son 
p r e s c r i p t i v o s y r e p r e s e n t a n i n i c i a t i v a s que mueven a l 
n e g o c i o de su e s t a d o a c t u a l a l e s t a d o deseado. Los 
a t r i b u t o s de e s t o s movimientos son l o s s i g u i e n t e s : 
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Atributo del movimiento 
estratégico 

Definición 

M o v i m i e n t o Un breve y c l a r o e s t a t u t o de 
cada acción. 

Descripción Un b r e v e párrafo d e s c r i p t i v o 
de cada acción. 

P r o p i e t a r i o Cada . i n d i v i d u o de l a 
organización se r e s p o n s a b i l i z a 
p a r a h a c e r que cada acción 
o c u r r a . 

Campeón Los e j e c u t i v o s de l a 
organización se 
r e s p o n s a b i l i z a n p a r a ayudar a 
l o s demás a r e a l i z a r l a s 
a c c i o n e s . 

R a c i o n a l La lógica d e l n e g o c i o de l a 
acción. 

P r i o r i d a d Es l a i m p o r t a n c i a r e l a t i v a de 
l a acción. 

Medición E l camino p a r a m e d i r que l a 
acción ha s i d o r e a l i z a d a . 

Fecha La f e c h a p a r a l a c u a l , l a 
acción debe e s t a r c o n c l u i d a . 

Programa de implementación de 
parámetros 

R e g l a s , l i n e a m i e n t o s y límites 
que o t r a s i m p l e m e n t a c i o n e s 
podrían s e g u i r en l a 
implementación de determinada 
acción. 

Tabla 2.5 A t r i b u t o s de movimientos estratégicos en l a organización 

• Cambio de p l a n . Es un s u b p l a n diseñado p a r a e n f r e n t a r de 
antemano e l r e c h a z o a l a e s t r a t e g i a . A n t i c i p a r e s i s t e n c i a 
a l cambio y d e t a l l a a c c i o n e s específicas que se deberán 
tomar p a r a m i n i m i z a r l a r e s i s t e n c i a y promover l a empatia 
con l a e s t r a t e g i a . 

• Compromiso d e l p l a n . Es un s u b p l a n específicamente 
diseñado p a r a d e s a r r o l l a r y s o s t e n e r e l compromiso 
a d q u i r i d o p o r l a e s t r a t e g i a . E l p l a n c o n s i s t e de hechos 
simbólicos y s u s t a n t i v o s p a r a convencer a l a organización 
que e l e q u i p o a d m i n i s t r a t i v o hará, en e f e c t o , c u m p l i r l a 
e s t r a t e g i a . 
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E t a p a #3.- Ejecución. Es: " e l p r o c e s o de e j e c u t a r l a 
e s t r a t e g i a y m o n i t o r e a r l o que se r e q u i e r e p a r a d e t e c t a r 
c u a l q u i e r t i p o de alteración o cambio en e l tiempo y 
c i r c u n s t a n c i a s . La ejecución es una eta p a de a p r e n d i z a j e , 
d e s c u b r i m i e n t o y r e f i n a m i e n t o . ' (Bernard Boar, 1995, pág. 4 ) . 
R e s p e c t o a e s t o , Boar señala que l a dirección d e l p r o y e c t o de 
d i s c i p l i n a es e l corazón de l a ejecución, a través d e l c u a l 
l a implantación de programas y p r o y e c t o s son d e s a r r o l l a d o s 
p a r a mover a l n e g o c i o de su e s t a d o a c t u a l a l e s t a d o deseado 
conforme a l a s p o s i c i o n e s estratégicas d e f i n i d a s p r e v i a m e n t e . 
A l o l a r g o d e l p r o c e s o de ejecución e l m o n i t o r e o y l a 
v i g i l a n c i a son mantenidos p a r a r e v i s a r l a e s t r a t e g i a , así 
como su armonía con l a s c i r c u n s t a n c i a s d e l e n t o r n o y e l 
ti e m p o . 

En e s t a s e t a p a s , e l c o n t r o l de c a l i d a d y l a s f u n c i o n e s 
a d m i n i s t r a t i v a s completan e l p r o c e s o de planeación por 
atención a l a c a l i d a d de l o s p r o c e s o s estratégicos y 
g a r a n t i z a n que e l p r o c e s o de planeación sea e j e c u t a d o a 
tiemp o , e f e c t i v a y e f i c i e n t e m e n t e . 

Según B e r n a r d Boar (1995), una organización será 
c o m p e t i t i v a en l a medida en que esté a l i n e a d a cuando l a TI es 
s u f i c i e n t e m e n t e poderosa y está s u f i c i e n t e m e n t e f u s i o n a d a con 
e l n e g o c i o , t a l que: 

1 . TI p a r t i c i p a a c t i v a y p r i n c i p a l m e n t e en l a creación de una 
situación a t r a c t i v a p a r a l o s c l i e n t e s . 

2 . La atracción es de t a l novedad y de l a c a l i d a d d e s e a b l e 
que e s t o c r e a una c o y u n t u r a en e l mercado. La competencia 
es s u p r i m i d a , l a situación es b a l a n c e a d a y se c r e a 
confusión sobre cómo re s p o n d e r a e s t e p r o d u c t o y/o 
s e r v i c i o . Como mejor r e s u l t a d o se esperaría una parálisis 
en l a co m p e t e n c i a . 

3 . La TI pr o v e e l a s p r i n c i p a l e s s i t u a c i o n e s c o y u n t u r a l e s p a r a 
p o d e r s e r e x p l o t a d a s . 
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R e s p e c t o a e s t e estado de c o m p e t i t i v i d a d , l a s i g u i e n t e 
f i g u r a m u e s t r a e l modelo c o n c e p t u a l de J . McGee, Managing 
I n f o r m a t i o n S t r a t e g i c a l l y (New York: John W i l e y & Sons, 
1992) , en donde d e s t a c a l a s t r e s e tapas de Boar y su impacto 
en l a c o m p e t e n c i a d e l medio y de l a T I : 

Competencia del medio Competencia en la T I 

E S T R A T E G I A 

P L A N E A C I O N 
Y DISEÑO 

E J E C U C I O N 

Estrategia competitiva 

1 
Estrategia de la TI 

L I G A M E N T O S 
ESTRATÉGICOS Y DE L A TI 

r \ 
Infraestructura y procesos del 
negocio 

Operaciones del negocio 

1 
r ^ 

Infraestructura y procesos 
de la TI 

1 
Operaciones de la TI 

F i g u r a 2 .6 Modelo conceptual de McGree sobre l a competencia d e l medio y 
l a competencia de l a TI 

E l l i n e a m i e n t o estratégico p e r f e c t o o c u r r e cuando l a TI es 
u t i l i z a d a dinámicamente p a r a c r e a r y e x p l o t a r áreas de 
o p o r t u n i d a d p a r a e l n e g o c i o . Creando l a s s i g u i e n t e s 
s i t u a c i o n e s : 

• S i s t e m a s f u n c i o n a l e s : La TI a u t o m a t i z a i n d i v i d u a l m e n t e l a s 
f u n c i o n e s d e l n e g o c i o . 

• S i s t e m a s de f u n c i o n a m i e n t o cruzado: La TI se u t i l i z a p a r a 
f a b r i c a r s i s t e m a s que tengan f u n c i o n e s l i m i t a d a s c r u z a d a s 
y que p e r m i t a n e l i n t e r c a m b i o de información y/o d a t o s . 

• Reingeniería d e l n e g o c i o : La TI es u t i l i z a d a p a r a c r e a r 
caminos o r i g i n a l e s que p e r m i t a n c r e a r p r o c e s o s 
s i n c r o n i z a d o s con l a e s t r a t e g i a d e l n e g o c i o . Los límites 
d e l s i s t e m a incluirán a c l i e n t e s , p r o v e e d o r e s , 
r e g u l a c i o n e s y c u a l q u i e r o t r o agente que tenga c o n t a c t o 
con l a organización. 
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• Imaginado e l n e g o c i o : La TI es u t i l i z a d a como l a p i e d r a 
a n g u l a r de l a r e e s t r u c t u r a r a d i c a l d e l n e g o c i o . La v e n t a j a 
c o m p e t i t i v a d e l n e g o c i o maneja l a selección y uso de l a 
tecnología más o p o r t u n a p a r a l a ocasión y dar con e s t o 
v e n t a j a d e n t r o d e l p r o c e s o de n e g o c i o s . 

• Creación y explotación de l a s o p o r t u n i d a d e s de n e g o c i o : 
pudo haber o b t e n i d o un e s t a d o de t a l poder y 
m a n i o b r a b i l i d a d que pueda s e r usado p o r l a organización 
p a r a c r e a r c o y u n t u r a s y r e s p o n d e r e f e c t i v a m e n t e a l a s 
c o y u n t u r a s c r e a d a s p o r e l mercado. Anticipándose i n c l u s i v e 
a l a s n e c e s i d a d e s de l o s c l i e n t e s . 

P a r a l o g r a r e s t e cambio en l a dirección de informática, es 
n e c e s a r i o c o n t a r con líderes que p r o d u z c a n e s t e cambio, 
p r i n c i p a l m e n t e aquéllos que ocupan p u e s t o s d i r e c t i v o s d e n t r o 
de e s t a dirección, deben s e r capaces de s e r líderes basados 
en p r i n c i p i o s t a l y como l o s u g i e r e Stephen Covey (1996), 
donde e l poseedor de e s t o s p r i n c i p i o s servirá como símbolo de 
p r o g r e s o b a j o l a p r e m i s a que e l líder no nace, se hace. E s t e 
l i d e r a z g o debe de r e f l e j a r s e en e l poder que se a d q u i e r a por 
e l e j e r c i c i o d e l p r o p i o l i d e r a z g o , t a l y como Covey señala: 
" E l v e r d a d e r o poder de l i d e r a z g o emana de p o s e e r un carácter 
h o n o r a b l e y d e l e j e r c i c i o de c i e r t a s r e g l a s y p r i n c i p i o s de 
poder' (Stephen Covey, 1996, pág. 131) . Con e s t a p r e m i s a , 
Covey d i s t i n g u e t r e s t i p o s de poder: 

A. Poder c o e r c i t i v o : En e s t e caso, e l líder i n f u n d e miedo en 
sus a l l e g a d o s y éstos l e obedecen f i n g i e n d o l e a l t a d a l 
p r i n c i p i o , s i n embargo su compromiso es s u p e r f i c i a l y su 
energía puede t r a n s f o r m a r s e en s a b o t a j e y destrucción 
cuando no es v i s t o o l a amenaza ha pasado. En e s t e caso e l 
c o n t r o l es r e a c t i v o y t e m p o r a l , desaparece cuando 
d e s a p a r e c e e l líder, a l i e n t a l a sospecha, l a m e n t i r a l a 
d e s h o n e s t i d a d y a l a r g o p l a z o l a desilusión. 

B. Poder u t i l i t a r i o : E l poder que e x i s t e en e s t a relación se 
ba s a en e l i n t e r c a m b i o útil de b i e n e s y s e r v i c i o s , l o s 
s e g u i d o r e s actuarán en e l e n t e n d i d o de que e l líder podrá 
y querrá h a c e r a l g o p o r e l l o s siempre y cuando e l l o s 
cumplan con su p a r t e . Es una relación t i p o : tú me das y yo 
t e doy. E l p e l i g r o en e s t e t i p o de l i d e r a z g o es que 
conduce a l i n d i v i d u a l i s m o y no a l t r a b a j o en equipo n i a 
su e f i c a c i a , p r o p i c i a l a c o n t i n u a rotación d e l p e r s o n a l , 
además "se fomenta una forma ética s i t u a c i o n a l en l a c u a l 
l o s i n d i v i d u o s continuamente saben qué es l o bueno, l o 
c o r r e c t o y l o e q u i t a t i v o c a r e c i e n d o de v a l o r e s 
o r g a n i z a c i o n a l e s c o m p a r t i d o s ' (Stephen Covey, 1996, pág. 
135) . E s t e poder existirá m i e n t r a s e x i s t a interés por 
ambas p a r t e s . 

C. Poder c e n t r a d o en p r i n c i p i o s : E l poder que se e j e r c e sobre 
o t r a s p e r s o n a s es porque éstas c r e e n en su líder y en l o 
que está t r a t a n d o de l l e v a r a cabo, l o r e s p e t a n y l o 
hon r a n , s i e n d o e s t o un compromiso c o n s c i e n t e y l i b r e . Es 
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poco f r e c u e n t e , se basa en e l honor: " e l líder honra a l 
s e g u i d o r y éste o p t a l i b r e m e n t e por c o l a b o r a r , porque él 
también honra a l líder' (Stephen Covey, 1996, pág. 135. 
T i e n e una i n f l u e n c i a p r o a c t i v a , es d e c i r , adopta opc i o n e s 
c o n t i n u a m e n t e , en donde c o i n c i d e n l o s i n t e r e s e s d e l líder 
y sus s e g u i d o r e s ; fomenta e l a u t o c o n t r o l , l o s s e g u i d o r e s 
a n s i a n s e r d i r i g i d o s y c r e e n en l a misma meta que su 
líder. 

En todos l o s c a s o s e l líder debe o p t a r p o r uno u o t r o t i p o 
de p o d e r p a r a s o l u c i o n a r problemas específicos, s i n embargo 
" s i un líder q u i e r e aumentar su poder, c e n t r a d o en p r i n c i p i o s 
debe a d o p t a r un compromiso a l a r g o p l a z o . La c o n f i a n z a en l a s 
r e l a c i o n e s . . . no puede s e r f a b r i c a d a adoc' (Stephen Covey, 
1996, pág. 137) . P a r a e s t o , Covey s u g i e r e l a s s i g u i e n t e s 10 
a c t i v i d a d e s y/o p r o c e s o s a s e g u i r : 

• Persuasión: S i g n i f i c a d e f e n d e r con f i r m e z a su posición o 
deseo pero manteniendo a l mismo tiempo, e l auténtico 
r e s p e t o p o r l a s i d e a s de sus s e g u i d o r e s , e x p l i c a n d o e l por 
qué y e l cómo de l o que q u i e r e , comunicándose 
e f i c i e n t e m e n t e p a r a l l e g a r a acuerdos c o n c r e t o s . 

• La p a c i e n c i a con l o s p r o c e s o s y con l a p e r s o n a , l o que 
i m p l i c a s e r f i e l a l a s metas y o b j e t i v o s p r o p u e s t o s a 
p e s a r de l o s obstáculos que se p r e s e n t e n . 

• D e l i c a d e z a : con l a s personas que l o rodean. 

• Disposición de a p r e n d e r de l o s demás. 

• Aceptación, s i n j u z g a r d e s t r u c t i v a m e n t e a l o s demás y s i n 
e x i g i r c o n d i c i o n e s p a r a a f i r m a r l a a u t o e s t i m a . 

• Bondad, que se t r a d u c e como: " t e n e r p r e s e n t e esas 
pequeneces, que son en r e a l i d a d , l a s grandes cosas que 
s u r g e n en e l c u r s o de una relación' (Stephen Covey, 1996, 
pág. 140). 

• A c t i t u d a b i e r t a que c o n s i s t e en a v e r i g u a r l a s e x p e c t a t i v a s 
de l o s s e g u i d o r e s , r e s p e t a r l a s y, en su medida, d a r l e s e l 
cauce adecuado. 

• Confrontación compasiva, en l a que hay que r e c o n o c e r l o s 
e r r o r e s p r o p i o s y de l o s demás y aprender de e l l o s . 

• C o n s i s t e n c i a , en donde e l l i d e r a z g o que se e j e r c e se 
c o n v i e r t e en un marco de v a l o r e s y código p e r s o n a l . 

• I n t e g r i d a d , en donde se sea c o n s i s t e n t e l o que se d i c e con 
l o que se hace. 
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No sólo se debe c o n s i d e r a r e l l i d e r a z g o de e s t a s p e r s o n a s , 
s i n o de todos l o s i n t e g r a n t e s d e l área de informática p o r e l 
t r a b a j o en equi p o , e n t e n d i e n d o que forman p a r t e de l a 
organización, motivándolos a s e r p a r t e d e l cambio, e v i t a n d o 
así que se preocupen p o r mantener su t r a b a j o (David S tagg, 
1997, pág. 12) y que, t a l y como Fernando F l o r e s (1995) 
menciona, " l a s o r g a n i z a c i o n e s son p r o d u c t o de n u e s t r a s 
c o n v e r s a c i o n e s sobre cómo tendremos c o n v e r s a c i o n e s a c e r c a d e l 
c o n t e x t o s o c i a l " i n s t i t u c i o n e s , o f i c i n a s , r e g l a m e n t o s , 
etcétera- d e n t r o d e l c u a l sostenemos c o n v e r s a c i o n e s ' (pág. 
52 ) , e n t e n d i e n d o como él que "La organización se l o g r a cuando 
l o s i n d i v i d u o s han adoptado c r e e n c i a s y metas c o l e c t i v a s , 
haciéndolas suyas, o b i e n cuando han acordado a c t u a r según 
l a s c r e e n c i a s y metas o r g a n i z a c i o n a l e s como s i f u e s e n 
p r o p i a s ' (pág. 64) . E n t e n d i e n d o también a l a tecnología como 
" e l diseño de prácticas y p o s i b i l i d a d e s que se pueden 
r e a l i z a r a través de a r t e f a c t o s ' y donde "tecnología 
c o m p u t a c i o n a l puede cambiar, l o que s i g n i f i c a manejar y 
a c t u a r en una organización' (Fernando F l o r e s 1989, pág. 71) . 
Lo a n t e r i o r i m p l i c a l a n e c e s i d a d de una i n f l u e n c i a p o s i t i v a 
d e l área de s i s t e m a s en e l r e s t o de l a organización, según 
Stephen Covey (1996) e x i s t e n t r e s categorías básicas de 
i n f l u e n c i a : 

1. P r e d i c a r con e l ejemplo (Lo que l o s demás v e n ) . 

2. C o n s t u r i r r e l a c i o n e s en l a s que uno c u i d e d e l o t r o ( l o s 
demás s i e n t e n ) . 

3. E j e r c e r de guía p o r medio de i n s t r u c c i o n e s ( l o s demás 

Sobre e s t e a s p e c t o muestro l a pirámide de l a i n f l u e n c i a 
(Stephen Covey, 1996, pág. 157) p a r a comprender l a 
i m p o r t a n c i a de l a s t r e s categorías mencionadas. 

oyen) 

Intentos públicos de i n f l u i r 

(contando, exp Stephen Covey (1996) 
explicando, enseñando) 

Establecer relaciones 

Ser un modelo 

F i g u r a 2.7 Pirámide de l a i n f l u e n c i a 
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No es de extrañarse que l a planeación de l a TI por p a r t e 
d e l área de informática r e s u l t e una réplica de l a planeación 
de l a organización misma, t a l y como l o s u g i e r e e l modelo 
c o n c e p t u a l de John Henderson, 1991: 

Estrategia del negocio 
•Negocio esperado 
•Fortalezas 
competitivas 
•Gobierno del negocio 

Estrategia de la TI 
•Tecnología esperada 
•Sistemas competitivos 
•Gobierno de la TI 

C R U C E 
D I M E N S I O N A L 
D E A L I N E A M I E N T O 

P R E P A R A C I O N 
ESTRATÉGICA 

Infraestructura organizacional y 
de 
procesos 
•Infraestructura 
•Procesos 
•Habilidades 

I N T E G R A C I O N 
F U N C I O N A L 

Infraestructura y procesos de la TI 

•Infraestructura 
•Procesos 
•Habilidades 

F i g u r a 2 .8 Modelo conceptual de John Henderson 

Lo a n t e r i o r m e n t e d i c h o i m p l i c a t e n e r una alineación de l a 
TI y e l n e g o c i o . 

B e r n a r d Boar (1995) menciona que hay t r e s modelos 
r e p r e s e n t a t i v o s : 
(a) Modelo c o n c e p t u a l 
(b) C u a t r o e s t a d o s d e l modelo 
(c) C i n c o e s t a d o s d e l modelo 

Todos e s t o s modelos influirán r a d i c a l m e n t e en l a s 
e x p e c t a t i v a s de l a informática en l o s n e g o c i o s . 

A. Modelo conceptual de alineación de l a TI con e l negocio 

La óptima alineación o c u r r e cuando l a e s t r a t e g i a d e l 
n e g o c i o y l a e s t r a t e g i a de TI son d e s a r r o l l a d a s en c o n j u n t o , 
s i e n d o que cada uno puede i n f l u i r en e l o t r o p a r a t e n e r una 
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v e n t a j a máxima. La desalineación o c u r r e en c u a l q u i e r n i v e l de 
l o s r e s u l t a d o s cuando no e x i s t e una buena relación e n t r e l a 
TI y e l n e g o c i o . 

B. Modelo de los cuatro estados de alineación de l a TI 

S u g i e r e n como l a TI provee e s t e estado de alineación, e s t e 
se mueve continuamente en l o s c u a t r o e s t a d o s p a r a i n c r e m e n t a r 
p o s i t i v a m e n t e e l impacto sobre e l n e g o c i o . E s t o s e s t a d o s son 
l o s s i g u i e n t e s : 

E s t a d o 1: Automatización f u n c i o n a l : La TI es usada p a r a 
a u t o m a t i z a r i n d i v i d u a l m e n t e l a s áreas f u n c i o n a l e s d e l 
n e g o c i o . 

E s t a d o 2 : Integración d e l c r u c e f u n c i o n a l : La TI es 
u t i l i z a d a p a r a f a b r i c a r s i s t e m a s c o m p a r t i d o s 
c o m p a t i b l e s con l a s múltiples f u n c i o n e s 
o r g a n i z a c i o n a l e s . 

E s t a d o 3: P r o c e s o de Automatización: La TI es u t i l i z a d a 
p a r a f a b r i c a r a p l i c a c i o n e s de p r o c e s o s c e n t r a l i z a d o s 
que t r a s c i e n d a n l o s límites f u n c i o n a l e s de l a 
organización. 

E s t a d o 4: P r o c e s o de trasnformación: La T/I es 
u t i l i z a d a p a r a rediseñar l o s p r o c e s o s y e s t r u c t u r a s 
o r g a n i z a c i o n a l e s p a r a s e r v i r mejor a l c l i e n t e . 
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C. Modelo de los cinco estados de l a alineación de l a TI 

B a j o o t r o enfoque, s u g i e r e n a l a TI como p r o v e e d o r de 
e s t a d o s de alineación, moviéndose continuamente en l o s c i n c o 
e s t a d o s p a r a i n c r e m e n t a r p o s i t i v a m e n t e e l impacto sobre e l 
n e g o c i o . E s t o s e s t a d o s son l o s s i g u i e n t e s : 

E s t a d o 1: Localización de exploración: La TI es 
u t i l i z a d a p a r a a u t o m a t i z a r p o r separado l a s áreas d e l 
n e g o c i o . 

E s t a d o 2: Integración I n t e r n a : La TI es u t i l i z a d a p a r a 
f a b r i c a r s i s t e m a s c o m p a t i b l e s que c o i n c i d a n con l a s 
f u n c i o n e s o r g a n i z a c i o n a l e s . 

E s t a d o 3: Rediseño de p r o c e s o s de n e g o c i o s : La TI es 
u t i l i z a d a p a r a f a b r i c a r a p l i c a c i o n e s de p r o c e s o s 
c e n t r a l i z a d o s mucho más que a p l i c a c i o n e s de f u n c i o n e s 
c e n t r a l i z a d a s . 

E s t a d o 4: Rediseño de l a r e d de n e g o c i o s : La TI es 
us a d a p a r a i n t e g r a r l o s p r o c e s o s d e l n e g o c i o con 
p r o v e e d o r e s y c l i e n t e s como un s i s t e m a c o n t i n u o . 

E s t a d o 5: Redefinición d e l n e g o c i o deseado: La TI 
f a c i l i t a a l a administración e l comprometerse con 
i n i c i a t i v a s i n n o v a d o r a s d e l n e g o c i o . 

S i n embargo, queda l a p r e g u n t a : ¿cómo s a b e r s i l a 
alineación estratégica e n t r e l a TI y e l n e g o c i o es p e r f e c t a ? , 
a e s t e r e s p e c t o B e r n a r d Boar (1995) c o n t e s t a : " e s t o o c u r r e 
cuando l a TI es de u t i l i d a d no sólo p a r a t r a n s f o r m a r l o s 
p r o c e s o s de n e g o c i o s , s i no también p a r a c r e a r c o y u n t u r a s en 
e l mercado y, co n c u r r e n t e m e n t e , l o p r i n c i p a l de l a 
explotación de e s t a s c o y u n t u r a s . ' 

Lo a n t e r i o r , continúa Boar, entendiéndose b a j o t r e s 
d i m e n s i o n e s : 
1. P u n t o s de c o y u n t u r a : E l punto en l a cadena de v a l o r d e l 

c l i e n t e o en l a v e n t a j a c o m p e t i t i v a donde l a c o y u n t u r a es 
c r u c i a l . 

2. Poder de c o y u n t u r a : La f u e r z a d e l shock c r e a d o p o r l a 
c o y u n t u r a . 

3. P r o x i m i d a d de l a c o y u n t u r a : La p r o x i m i d a d de l o s 
c o m p e t i d o r e s a l n e g o c i o p a r a l a c o y u n t u r a . 
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F r a n c i s Bacon d i j o : "La tontería de un hombre, es l a 
f o r t u n a de o t r o . P a r a que un hombre p r o s p e r e no sólo es 
r e p e n t i n a m e n t e n i p o r su p r o p i a grandeza, s i no de l o s 
e r r o r e s de o t r o s ' . Un p e r f e c t o a c t o de c o y u n t u r a podría 
p r o p o r c i o n a r a l a organización en una posición de v e n t a j a 
c o m p e t i t i v a en e l mercado. En e s t a línea, l a s cosas que 
primeramente t i e n e n v a l o r en e l mercado p a r a e l competidor, 
así l o serán h a s t a que e x i s t a a l g u n a c o y u n t u r a que n u l i f i q u e 
e s t e v a l o r . E s t a b r e c h a d e l c o m p e t i d o r con l a organización 
que l o causa puede p r o v o c a r d e s m o r a l i z a c i o n e s en l a 
c o m p e t e n c i a . 

P o r su p a r t e B e r n a r d Boar (1995) asegura: "La 
administración de l a información asegura l a p r o p i a selección, 
d e s p l i e g u e , administración, operación y mantenimiento de l o s 
elementos d e l buen éxito de l a TI c o n s i s t e n t e m e n t e con l o s 
o b j e t i v o s o r g a n i z a c i o n a l e s . 1 

La TI puede e s t a r estratégicamente a l i n e a d a cuando t i e n e 
l o s s i g u i e n t e s t r e s a t r i b u t o s : 

1. Máximo a l c a n c e : c u a l q u i e r p r o c e s a d o r , en c u a l q u i e r tiempo 
y en c u a l q u i e r l u g a r , se pueden a c c e s a r r e c u r s o s 
a u t o r i z a d o s de l a T I . 

2. Rango máximo: Todo o b j e t o de información (información, 
p r o c e s o s o s e r v i c i o s ) pueden s e r c o m p a r t i d o s . 

3. Máxima m a n i o b r a b i l i d a d : Sobre e l tope de l a p l a t a f o r m a , 
l a s a p l i c a c i o n e s son e d i f i c a d a s con l o s a t r i b u t o s de 
m o d u l a r i d a d , e s c a l a b i l i d a d , a d a p t a b i l i d a d , p o r t a b i l i d a d , 
a b i e r t o s , autónomos, f l e x i b l e s , a c c e s i b i l i d a d a l o s d a t o s , 
i n t e r o p e r a b i l i d a d , h e r r a m i e n t a s de información con 
c o n e c t i v i d a d y m a n i o b r a b i l i d a d . 
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Ahora b i e n , tomando en cu e n t a todo l o a n t e r i o r m e n t e d i c h o 
queda l a duda, ¿cuál es l a p r i o r i d a d de l a dirección de 
informática?, pues b i e n e x i s t e n p r i o r i d a d e s p a r a l a dirección 
de informática en una organización (Bernard Boar, 1995 pág. 
37) : 

Número P r i o r i d a d p a r a e l Chief Information O f f i c e r 
1 A l i n e a r l a tecnología con l a e s t r a t e g i a d e l neg o c i o 
2 Implementar e l estado d e l a r t e en sus s o l u c i o n e s 
3 P r o v e e r e i m p r o v i s a r accesos a l a información 
4 M e j o r a r e l s e r v i c i o a l c l i e n t e 
5 C r e a r l i g a s con e l r e s t o de l a organización 
6 S e l e c c i o n a r y c a p a c i t a r empleados 
7 C r e a r l i g a s con l o s c l i e n t e s e x t e r n o s a l a 

organización 
8 S o p o r t a r l a reingeniería d e l n e g o c i o 
9 A c t u a r y cambiar como agente c a t a l i z a d o r 
10 E d u c a r a l a s unidades d e l n e g o c i o a c e r c a de l a TI 
11 E v a l u a r l a s nuevas tecnologías 
12 Implementar estándares en l o s s i s t e m a s y en l a 

a r q u i t e c t u r a 

Tabla 2.6 P r i o r i d a d e s para e l Chief Information Officer 

Por l o a n t e r i o r m e n t e e s c r i t o se ve l a n e c e s i d a d de que, 
t a l y como Fernando F l o r e s (1996) l o p l a n t e a , de i n v e n t a r 
p o s i b i l i d a d e s f u t u r a s p a r a l a s pe r s o n a s que c o n v i v e n de 
manera permanente o c a s u a l con e l área de informática. Lo 
c u a l no sólo i m p l i c a d e s a r r o l l a r l a h a b i l i d a d de esc u c h a r a 
l o s demás, s i n o que es n e c e s a r i o tomar a c c i o n e s p a r a h a c e r 
que e s t a s p o s i b i l i d a d e s se c o n c r e t e n y e l área de informática 
l o g r e sus o b j e t i v o s . En e s t e concepto, comunmente se p e r c i b e n 
l a s a c t i v i d a d e s d i a r i a s como una s e c u e n c i a de t a r e a s que se 
complementan a medida que r e a l i z a m o s e l t r a b a j o d i a r i o . Lo 
que F l o r e s p l a n t e a es que l o que no vemos a l p e r c i b i r e l 
t r a b a j o de esa manera, es que a l r e a l i z a r l a s t a r e a s más 
s i m p l e s estamos siempre c o o r d i n a n d o n u e s t r a s a c c i o n e s con 
o t r o s . P o r l o t a n t o , m e j o r a r l a coordinación e n t r e l a gente 
se está c o n v i r t i e n d o en m a t e r i a fundamental en l o s ne g o c i o s y 
en t o d a relación hoy en día. Las c o r p o r a c i o n e s que han 
adoptado o r g a n i z a c i o n e s d i s t r i b u i d a s n e c e s i t a n a s e g u r a r que 
l o s d i v e r s o s e q u i p o s estén t r a b a j a n d o conjuntamente y no unos 
c o n t r a o t r o s . Los n e g o c i o s g l o b a l e s deben i n t e g r a r l a s 
a c t i v i d a d e s de l o s equipos e i n d i v i d u o s a e s c a l a p l a n e t a r i a . 
Más aún e s t a coordinación debe s e r f l e x i b l e p a r a a d a p t a r s e a 
l a s c o n d i c i o n e s cambiantes d e l mercado. 
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E s t o i m p l i c a , según F l o r e s (1996) v e r c u a l q u i e r t i p o de 
coordinación como una s i m p l e conversación, a l a que l l a m a un 
flujo de trabajo. 

E s t a conversación está c o n s t i t u i d a p o r un pequeño c o n j u n t o 
de movimientos básicos en e l l e n g u a j e , a l o s que l l a m a a c t o s 
lingüísticos. A l r e a l i z a r un a c t o - lingüístico una pe r s o n a 
está h a c i e n d o un compromiso sobre cómo él y sus escuchantes 
van a c o o r d i n a r sus a c c i o n e s en e l f u t u r o . 

Ahora ¿cómo i n t e r p r e t a r un f l u j o de t r a b a j o ? " C o n s i s t e en 
c u a t r o f a s e s separadas terminando cada f a s e en uno de e s t o s 
compromisos ( l a s i g u i e n t e f i g u r a es una representación 
gráfica de e s t a e s t r u c t u r a ) . La gente comienza un f l u j o de 
t r a b a j o de dos maneras. Una pe r s o n a a l a que llamaremos e l 
c l i e n t e puede p e d i r que se r e a l i c e c i e r t a acción. A l mismo 
tiempo una p e r s o n a (o corporación) puede h a c e r una o f e r t a 
comprometiéndose a c u m p l i r l a a cambio de un t i p o de 
compensación'. (Fernando F l o r e s , 1996, pág.120) E s t a 
compensación no n e c e s a r i a m e n t e debe s e r m o n e t a r i a . A e s t a 
f a s e ( p r i m e r c u a d r a n t e de l a f i g u r a ) se l e conoce como e t a p a 
de preparación, ya sea que e l c l i e n t e p r e p a r e una petición 
p a r a q u i e n ( e s ) será(n) su(s) p r o v e e d o r ( e s ) o b i e n e l 
p r o v e e d o r p r e p a r a una o f e r t a de l a que está c o n v e n c i d o que su 
p o s i b l e c l i e n t e no podrá r e c h a z a r . 

PROMESAS 

OFERTA/PETICIÓN 
Negociación 

Preparación 

CLIENTE 
DECLARACIÓN 
DE SATISFACCIÓI 

REALIZADOR 

tealizadón 
Evaluación 

ENTREGA 

F i g u r a 2.9 Diagrama de conversación de Fernando F l o r e s 

"En l a segunda f a s e e l c l i e n t e y e l r e a l i z a d o r l l e g a n a un 
acuerdo. J u n t o s c l a r i f i c a n l o que va a s a t i s f a c e r a l a 
petición u o f e r t a y qué pago, s i l o hay, dará e l c l i e n t e . E l 
r e a l i z a d o r t e r m i n a e s t a f a s e d e l f l u j o h a c i e n d o una promesa 
de h a c e r e l t r a b a j o (en t r a n s a c c i o n e s de n e g o c i o s , e s t o v a 
normalmente acompañado de una promesa de pago d e l c l i e n t e ) . 
Con e s t e i n t e r c a m b i o e l c l i e n t e y e l r e a l i z a d o r se han 
comprometido mutuamente a l a petición u o f e r t a , j u n t o s han 
i n v e n t a d o una acción f u t u r a ' (Fernando F l o r e s , 1996, pág. 
121) . 
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F l o r e s pone e l eje m p l o de una d i e n t a de una empresa de 
t a r j e t a s de crédito que está preparando su declaración de 
impue s t o s y l e p i d e a un e j e c u t i v o de cu e n t a que l e prepare 
un i n f o r m e de su a c t i v i d a d c r e d i t i c i a , y e l e j e c u t i v o promete 
c u m p l i r e s t a petición, entonces él debe a s i g n a r tiempo y 
r e c u r s o s p a r a p r e p a r a r e l info r m e . E s t o puede i m p l i c a r 
cambios en su h o r a r i o y, t a l v e z , en o t r o s p r o y e c t o s 
p l a n e a d o s con a n t e r i o r i d a d . La d i e n t a también va a c o n f i a r 
en e s t a promesa, e l l a no l e pedirá a o t r o e j e c u t i v o que 
p r e p a r e e l mismo i n f o r m e , n i decidirá h a c e r l o e l l a misma. 

Nótese que e l f u t u r o que se c o n s t r u y e es e s t e i n t e r c a m b i o 
es mutuo, y l a s dos p a r t e s t i e n e n c i e r t a r e s p o n s a b i l i d a d . 
Estamos acostumbrados a p e n s a r en una promesa como un 
compromiso, y es un compromiso e n t r e e l llamado c l i e n t e y e l 
r e a l i z a d o r , y a que puede suceder que l a d i e n t a podría 
e n o j a r s e j u s t i f i c a d a m e n t e s i e l i n f o r m e no e s t u v i e r a 
t e r m i n a d o a tiempo p a r a poder h a c e r su declaración de 
im p u e s t o s , p e r o una petición es también un compromiso y s i l a 
d i e n t a l o r e c i b e y d i c e que ya no l o n e c e s i t a , es seguro o 
p r o b a b l e que e l e j e c u t i v o se molestará s i trabajó en ese 
i n f o r m e d u r a n t e dos días. E s t o nos enseña que hay que c u i d a r 
l a s r e l a c i o n e s de ambos l a d o s en forma b i d i r e c c i o n a l . 

Fernando F l o r e s a f i r m a que l a gente hace p e t i c i o n e s porque 
t i e n e i n t e r e s e s y p r e o c u p a c i o n e s en e l f u t u r o que n e c e s i t a 
s a t i s f a c e r . 

En e l e j e m p l o a n t e r i o r , l a d i e n t a no e s t a b a i n t e r e s a d a en 
e l i n f o r m e mismo. E s t a b a i n t e r e s a d a en h a c e r su declaración 
de i m p u e s t o s con e x a c t i t u d y tiempo. Aunque e l informe 
h u b i e s e s i d o e l mejor de l o s i n f o r m e s , s i h u b i e s e l l e g a d o 
después de l a f e c h a d e c l a r a d a p o r Hacienda habría s i d o 
inútil. P o r l o t a n t o , es i m p o r t a n t e v e r que a l hacer 
p e t i c i o n e s y promesas, l a gente no e s p e c i f i c a o b j e t o s o 
su c e s o s p a r t i c u l a r e s que t i e n e n que s e r generados, s i no que 
ambas p a r t e s se ponen de acuerdo en e l modo de cómo 
s a t i s f a c e r a q u e l l o que i n t e r e s a y preocupa a ambos. 

Después de que se ha p e d i d o (u o f r e c i d o ) , acordado, y 
p r o m e t i d o , a q u e l l o que es n e c e s a r i o s a t i s f a c e r , hay un 
p e r i o d o en que e l e j e c u t a n t e se d e d i c a a hacer e l t r a b a j o . 
E s t a es l a t e r c e r a f a s e d e l f l u j o de t r a b a j o , llamado 
ejecución, l a c u a l t e r m i n a cuando e l p r o v e e d o r hace saber a 
su c l i e n t e que ha c u m p l i d o y l e e n t r e g a l o que a c o r d a r o n 
p r e v i a m e n t e en e l tiempo y c o n d i c i o n e s e s t i p u l a d a s , e s t o por 
sí mismo y a j u i c i o de F l o r e s (1996) , c o n s t i t u y e un t i p o de 
declaración. Una declaración es un a c t o lingüístico en e l que 
l a g e n te c r e a nuevas p o s i b i l i d a d e s de acción por e l sólo ac t o 
de h a b l a r , p o r ejemplo, e l j e f e e j e c u t i v o de una compañía 
puede d e c l a r a r que a l g u i e n será e l nuevo v i c e p r e s i d e n t e de 
m e r c a d o t e c n i a . De ahí en a d e l a n t e e l nuevo v i c e p r e s i d e n t e , 
así como l a gente de d e n t r o y f u e r a de l a organización 
actuarán en c o n c o r d a n c i a con e s t a declaración. 
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Es i m p o r t a n t e h a c e r n o t a r que en e s t a e t a p a de 
realización, s i e l p r o v e e d o r ve, con h o n e s t i d a d que no podrá 
c u m p l i r p o r a l g u n a razón, es muy válido que r e n e g o c i e con e l 
c l i e n t e p a r a poder l l e g a r de nuevo a promesas. Con e s t o se 
c u i d a l a relación, porque e l c l i e n t e se s i e n t e comprendido 
p o r e l p r o v e e d o r y se f o r t a l e c e n aún más l o s vínculos, con 
e s t o también se ve que e l c u m p l i m i e n t o a m o r i r p o r l a s t a r e a s 
no es i m p o r t a n t e , l o i m p o r t a n t e es h a c e r suya l a 
preocupación. 

Fernando F l o r e s (1996), continúa d i c i e n d o : "Es ig u a l m e n t e 
i m p o r t a n t e l a declaración de haber completado e l t r a b a j o , 
pues cambia l a s a c c i o n e s que ahora son p o s i b l e s p a r a e l 
c l i e n t e . ' 

S i g u i e n d o e l ejemplo a n t e r i o r e l e j e c u t i v o puede l l a m a r a 
l a d i e n t a p a r a c o m u n i c a r l e que e l inf o r m e que e l l a pidió 
está l i s t o . Esa declaración de ejecución cambia e l mundo de 
e l l a , pues l e i n d i c a que está p r e p a r a d a p a r a t e r m i n a r su 
declaración de impuestos. A su v e z , l a d i e n t a t e r m i n a l a 
última f a s e d e l f l u j o de t r a b a j o , señalando que está 
s a t i s f e c h a quizá con simplemente d e c i r <Gracias>. E s t o 
también es una declaración con l a que l a d i e n t a hace saber 
a l r e a l i z a d o r que sus i n t e r e s e s han s i d o r e a l m e n t e a t e n d i d o s 
con l o que e l e j e c u t a n t e ha p r o d u c i d o . 

La e s t r u c t u r a d e l f l u j o de t r a b a j o es t o t a l m e n t e g e n e r a l , 
c u a l q u i e r coordinación e n t r e dos o más perso n a s puede v e r s e 
como un f l u j o de t r a b a j o . F l o r e s (1996) u t i l i z a l o s términos 
< c l i e n t e > y < r e a l i z a d o r > p a r a r e s a l t a r l a i m p o r t a n c i a d e l 
consumidor f i n a l , p e ro e s t o s p a p e l e s podrían fácilmente 
r e f e r i r s e a dos perso n a s d e n t r o de l a misma compañía o b i e n 
una relación f a m i l i a r (de p a r e j a , p a d r e s , hermanos). 

Fernando F l o r e s (1996) asegura: "La e s t r u c t u r a d e l f l u j o 
de t r a b a j o es completamente u n i v e r s a l . Es i n d e p e n d i e n t e de 
c u a l q u i e r c u l t u r a o l e n g u a j e en p a r t i c u l a r , o de c u a l q u i e r 
tecnología que l a gente usa p a r a comunicarse. Las d i f e r e n t e s 
c u l t u r a s en e l mundo t i e n e n una g r a n v a r i e d a d de co n v e n c i o n e s 
lingüísticas y c u l t u r a l e s . Pero podemos e s t a r s e g u r o s de que 
cuando hay personas que t r a b a j a n j u n t a s , e n t r e e l l a s se 
pedirán ayuda, se pondrán de acuerdo en l o que se debe hacer, 
informarán a c e r c a d e l t r a b a j o que y a esté t e r m i n a d o y 
declararán su satisfacción por l o s r e s u l t a d o s . En su 
u n i v e r s a l i d a d y g e n e r a l i d a d , l o s p r i n c i p i o s que están detrás 
de l a e s t r u c t u r a d e l f l u j o de t r a b a j o son como un t i p o de 
química p a r a a n a l i z a r e l t r a b a j o c o l e c t i v o . Desde un pequeño 
c o n j u n t o de elementos i n d i v i d u a l e s , podemos g e n e r a r t o d a s l a s 
v a r i e d a d e s p o s i b l e s en l a s que l a gente puede c o o r d i n a r sus 
a c c i o n e s . ' 

Con e s t o s c o n c e p t o s , F l o r e s i n d i c a que l a s empresas que se 
p r e s e n t e n con mayor p r o n t i t u d a l cambio desarrollarán 
h a b i l i d a d e s i m p o r t a n t e s , inventarán o f e r t a s a t r a c t i v a s , y 
alcanzarán nuevos n i v e l e s de e f i c i e n c i a a l c o o r d i n a r sus 
a c c i o n e s . La situación c o m p e t i t i v a que está s u r g i e n d o en e l 
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mercado g l o b a l o f r e c e s i g n o s i m p o r t a n t e s r e s p e c t o de l o s 
t i p o s de h a b i l i d a d e s , o f e r t a s , y prácticas de coordinación 
que surgirán en e l nuevo ambiente. 

Según F l o r e s (1996), p o r un l a d o l o s c l i e n t e s están 
aprovechando e l s u r g i m i e n t o s i n p r e c e d e n t e s de o p c i o n e s en e l 
mercado g l o b a l y e x i g e n c o n d i c i o n e s de satisfacción cada vez 
más i n d i v i d u a l i z a d a s . S i n embargo, también l o s c l i e n t e s no 
t i e n e n n i sus n e c e s i d a d e s n i sus deseos c l a r o s como p a r a s e r 
ex p r e s a d o s en p a l a b r a s . E s t o q u i e r e d e c i r que i n c l u s o l a 
organización más a t e n t a que c o n c r e t a t o d o s sus e s f u e r z o s en 
p r o d u c i r exactamente t o d o s l o s r e q u e r i m i e n t o s que l o s 
c l i e n t e s s o l i c i t a n , puede f a l l a r en l a satisfacción d e l 
c l i e n t e . 

Dado l o a n t e r i o r , l a o p o r t u n i d a d es enorme p a r a compañías 
que d e s a r r o l l a n l a h a b i l i d a d de l o que llamamos e s c u c h a r p a r a 
a s o c i a r s e . E s t a s compañías serán l a s que c o n c e n t r e n e l 
e n t r e n a m i e n t o de sus e j e c u t i v o s de m e r c a d o t e c n i a no solamente 
en e s c u c h a r l o que l o s c l i e n t e s d i c e n , s i n o fundamentalmente, 
en a s i s t i r a l o s c l i e n t e s a a r t i c u l a r ( e s t o es, e x p r e s a r ) 
sus i n t e r e s e s e i n v e n t a r nuevas p o s i b i l i d a d e s p a r a e l f u t u r o . 

E s c u c h a r b i e n , s i n embargo, no d e f i n e a una nueva 
asociación. Las compañías que desean c o n s t r u i r r e l a c i o n e s 
estratégicas con sus c l i e n t e s tendrán que s e r capaces de 
h a c e r sus o f e r t a s con p u n t u a l i d a d i m p e c a b l e y con precisión. 
E s t o , a su v e z , requerirá de que l a s empresas l l e g u e n a s e r 
d i e s t r a s en e l diseño de l o s p r o c e s o s de satisfacción de 
c l i e n t e s , r e c o n f i g u r a n d o constantemente sus o p e r a c i o n e s en 
r e s p u e s t a a l o s i n t e r e s e s y p r e o c u p a c i o n e s d e l c l i e n t e . 

P a r a l o g r a r e s t o F l o r e s (1996) , propone tomar en cuenta 
dos p u n t o s : 

1. - Los n e g o c i o s estarán c o n s t r u i d o s a l r e d e d o r de compromisos 
lingüísticos que todos hacemos a l c o o r d i n a r n u e s t r a s 
a c c i o n e s . 
2. - Las empresas aplicarán l o s mismos p r i n c i p i o s de 
observación e intervención (es d e c i r , actuación) en l o s 
p r o c e s o s de satisfacción d e l c l i e n t e en todos l o s n i v e l e s de 
l a organización. 

Lo a n t e r i o r hace i n d i s p e n s a b l e que l a s compañías e x i j a n 
una f l e x i b i l i d a d s i n p r e c e d e n t e s de su f u e r z a de t r a b a j o . 
P a r a i n c u l c a r una c u l t u r a de mejoramiento e innovación 
c o n t i n u a . Las empresas n e c e s i t a n empleados que no sólo estén 
a b i e r t o s a l r e e n t r e n a m i e n t o o c a s i o n a l s i n o también que estén 
inmersos en un a p r e n d i z a j e c o n s t a n t e . También van a n e c e s i t a r 
e n t r e n a r a más gente a un n i v e l de d e s t r e z a muy a l t o . E s t o 
s i g n i f i c a mucho más que e s t a r i n s t r u i d o o muy b i e n informado. 
S i g n i f i c a t e n e r l a competencia de r e l a c i o n e s con l o s c l i e n t e s 
y c o n s t r u i r e q u i p o s de t r a b a j o e f e c t i v o s p a r a s a t i s f a c e r a l 
c l i e n t e . Es n e c e s a r i o que e s t o s i n d i v i d u o s t r a b a j e n 
autónomamente en e s t r u c t u r a s o r g a n i z a c i o n a l e s d i s t r i b u i d a s , 
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que i n v e n t e n o f e r t a s r e n o v a d o r a s , y s i r v a n de ejemplo p a r a 
d i f u n d i r c o m p e t e n c i a s en t o d a l a compañía. 

Por l o t a n t o es n e c e s a r i o d e s a r r o l l a r nuevos e s t i l o s de 
educación i n t e r n a o r g a n i z a c i o n a l p a r a C u l t i v a r l o que l l a m a 
F l o r e s (1996) Maestría Práctica. E s t e t i p o de ent r e n a m i e n t o 
tendrá como r e s u l t a d o gente que no sólo esté p r e p a r a d a para 
s e g u i r i n s t r u c c i o n e s , s i no también que sea competente en 
s i t u a c i o n e s c o m p l e j a s y únicas de l o s n e g o c i o s de l a v i d a 
d i a r i a . 

Fernando F l o r e s a f i r m a que: "... Las empresas que c u l t i v a n 
l a h a b i l i d a d de e s c u c h a r e f e c t i v a m e n t e llegarán a s e r a l i a d o s 
a l i n v e n t a r e l f u t u r o , con sus p r o p i o s c l i e n t e s . ' 

En e s t a nueva r e a l i d a d , l a gente no escucha sólo para 
o b t e n e r más información sobre sus c l i e n t e s , s i n o también p a r a 
e x p l o r a r a c t i v a m e n t e l a s formas d i v e r s a s de t r a b a j a r en 
c o n j u n t o con e l l o s a f i n de c r e a r nuevas o p o r t u n i d a d e s . 
I n i c i a l m e n t e , cada una de e l l a s sólo puede i m a g i n a r l a s 
o p o r t u n i d a d e s s u g e r i d a s p o r sus p r o p i a s e x p e r i e n c i a s . E s t o es 
l i m i t a n t e , p e r o a l mismo tiempo muy poderoso. 

Las a c c i o n e s que l a gente ve como n e c e s a r i a s pueden s e r 
emprendidas inmediatamente y l a s e s t r a t e g i a s que se puedan 
c o n c e b i r p a r a un c l i e n t e siempre depende de quienes son l o s 
que toman e s a decisión, l a s h a b i l i d a d e s que han a p r e n d i d o , y 
l a s s i t u a c i o n e s que han t e n i d o en e l pasado. A v e c e s , l a s 
e x p e r i e n c i a s pasadas de una empresa y sus c l i e n t e s son t a n 
d i f e r e n t e s que h a s t a p a r e c e que h a b l a r a n lenguas d i s t i n t a s . 
Por ejemplo, en muchas i n d u s t r i a s de a l t a tecnología, l o s 
c l i e n t e s deben s e r i n s t r u i d o s sobre l a s p o s i b i l i d a d e s de una 
nueva tecnología, an t e s de que s i q u i e r a puedan en t e n d e r l a s 
o f e r t a s de una compañía. 

F i n a l m e n t e , es i n d i s p e n s a b l e tomar en c u e n t a e l g r a n r e t o 
que p l a n t e a Senge a cada organización, s i n i m p o r t a r su 
tamaño, es e l hecho de e s t a b l e c e r un t o t a l de 5 d i s c i p l i n a s 
que contribuirán a l éxito y permanencia de l a organización, 
así como c o n t r i b u i r a l a l c a n c e de l a s metas. Entendiéndose 
como d i s c i p l i n a una a c t i v i d a d que integ r a m o s a n u e s t r a v i d a , 
es d e c i r , que d i c h a a c t i v i d a d l l e g a a s e r común p a r a n o s o t r o s 
en l a práctica, n u e s t r o cuerpo y n u e s t r a mente l l e g a n a e s t a r 
en sincronía l l e v a n d o d i c h o e j e r c i c i o a l a v i d a l a b o r a l y 
p e r s o n a l , s i e n d o capaces de t r a n s m i t i r l a a través d e l 
eje m p l o y no de l a mera d o c t r i n a . 

A continuación explicaré cada una de l a s d i s c i p l i n a s que 
propone e l a u t o r . 

1.- Sistemas i n t e l i g e n t e s : Las o r g a n i z a c i o n e s aprenden, ya 
que su p e r s o n a l aprende y e l c o n o c i m i e n t o que a d q u i e r e l o 
l l e v a cada p e r s o n a . Ahora b i e n , s i d i c h o a p r e n d i z a j e es 
almacenado en un s i s t e m a , se pueden v e r p a t r o n e s de 
comportamiento en l a s o r g a n i z a c i o n e s , d e t e c t a r s i t u a c i o n e s 
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semejantes a c o r r e g i r a tiempo, o b i e n p r e d e c i r una situación 
s i m i l a r y a f r o n t a r l a e x i t o s a m e n t e . 

En e s t e punto, l o s s i s t e m a s son de v i t a l i m p o r t a n c i a p a r a 
l a s o r g a n i z a c i o n e s a p r e n d i e n t e s , ya que, g r a c i a s a e l l o s , e l 
c o n o c i m i e n t o que a d q u i e r e e l p e r s o n a l no se va cuando e l 
p e r s o n a l abandona l a empresa, s i no que se queda en l a 
organización a p e s a r d e l deceso de sus i n t e g r a n t e s . Aquí se 
hace p a t e n t e l a n e c e s i d a d de c o n t a r con l a i n f r a e s t r u c t u r a 
c o m p u t a c i o n a l que s o p o r t e d i c h o o b j e t i v o , r e z a un d i c h o 
p o p u l a r que: "según sea e l tamaño d e l sapo así será e l tamaño 
de l a pedrada', es d e c i r según sea e l tamaño de l a 
organización así será su n e c e s i d a d de i n f r a e s t r u c t u r a 
informática. 

2. - Dominio personal: Es n e c e s a r i o e s t i m u l a r e l 
c r e c i m i e n t o de l o s i n t e g r a n t e s de l a organización, p a r a que 
estén b i e n m o t i v a d o s a p a r t i c i p a r y a p o r t a r de manera p r o -
a c t i v a y r e a c t i v a d e n t r o de l a empresa, co n c e n t r a n d o energía, 
d e s a r r o l l a n d o p a c i e n c i a y una visión o b j e t i v a de l a r e a l i d a d . 

3. - Modelos mentales: Cada persona t i e n e una percepción 
d i f e r e n t e de su e n t o r n o , de l o s eventos que o c u r r e n a su 
a l r e d e d o r . De i g u a l modo l a s o r g a n i z a c i o n e s , l a d i s c i p l i n a de 
modelos me n t a l e s da una interpretación común a c e r c a de l a 
compañía, sus mercados y sus co m p e t i d o r e s , también i n c l u y e l a 
a p t i t u d p a r a e n t a b l a r c o n v e r s a c i o n e s a b i e r t a s donde se 
l l e g u e n a a c u e r d o s . 

4. - Visión compartida: Un r e t o para l a organización ( a l t a 
dirección) , es l a h a b i l i d a d de c o m p a r t i r una visión d e l 
f u t u r o en donde l a gente no s o b r e s a l g a n i aprenda porque se 
l o ordenan s i no porque l o desea. 

5. - Aprendizaje en equipo: Cuando l o s e q u i p o s aprenden de 
v e r a s no sólo generan r e s u l t a d o s e x t r a o r d i n a r i o s , s i no que 
sus i n t e g r a n t e s c r e c e n con mayor r a p i d e z . La d i s c i p l i n a d e l 
a p r e n d i z a j e en e q u i p o , comienza con e l diálogo, e l c u a l 
i m p l i c a a p r e n d e r a r e c o n o c e r p a t r o n e s de iteración que 
a f e c t a n e l a p r e n d i z a j e . P a r a a f r o n t a r e s t o e x i t o s a m e n t e es 
n e c e s a r i o d e t e c t a r l o s p a t r o n e s de d e f e n s a que haya en e l 
e q u i p o , haciéndolos a f l o r a r c r e a t i v a m e n t e . 
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CAPÍTULO III 

METODOLOGÍA DE INVESTIGACIÓN 

E l método c u a l i t a t i v o e x i g e e l e s t u d i o de casos en l o s 
c u a l e s se busca e n c o n t r a r r e s p u e s t a s d e l t i p o qué, por qué, 
cómo, cuándo y quién; que p e r m i t a n , f i n a l m e n t e a l 
i n v e s t i g a d o r d e s a r r o l l a r una recomendación p a r a l a situación 
que a n a l i z a . P a r a r e a l i z a r e s t o , se n e c e s i t a b a s e l e c c i o n a r 
una muestra que nos p e r m i t i e r a o b t e n e r información, por e l l o 
se decidió u t i l i z a r l a muestra no probabilística, l a c u a l 
"supone un p r o c e d i m i e n t o de selección i n f o r m a l y un poco 
a r b i t r a r i o . . . en l a s muestras de e s t e t i p o , l a elección de 
l o s s u j e t o s no depende de que todos t i e n e n l a misma 
p r o b a b i l i d a d de s e r e l e g i d o s s i n o de l a decisión de un 
i n v e s t i g a d o r o grupo de e n c u e s t a d o r e s ' (Roberto Hernández, 
pág. 231). "La v e n t a j a de una muestra no probabilística es su 
u t i l i d a d p a r a un determinado diseño de e s t u d i o , que r e q u i e r e 
no t a n t o de una r e p r e s e n t a t i v i d a d de elementos de una 
población, s i n o de una c u i d a d o s a y c o n t r o l a d a elección de 
s u j e t o s con c i e r t a s características e s p e c i f i c a d a s p r eviamente 
en e l p l a n t e a m i e n t o d e l problema' (Roberto Hernández, pág. 
231) . 

Yo utilicé e s t a metodología, q u e r i e n d o d e t e c t a r l a s 
d i f e r e n t e s v i s i o n e s que se t i e n e n d e n t r o de l a misma 
organización sobre e l área de informática, su comunicación e 
interrelación con e l r e s t o de l a s áreas de l a empresa. Además 
de p e r m i t i r m e v e r l a situación a c t u a l d e l aprovechamiento de 
l a tecnología, así como su imagen a mediano y l a r g o p l a z o . 

Se buscó ante todo que f u e r a n empresas mexicanas e x i t o s a s 
en su ramo, se u t i l i z a r o n e n t r e v i s t a s personales/vía i n t e r n e t 
o telefónicas ( v e r anexo 1 ) , además en algunas 
o r g a n i z a c i o n e s , se me permitió p a r t i c i p a r como o b s e r v a d o r . 
Las empresas f u e r o n buscadas a través de i n t e r n e t y se 
e n c u e n t r a n en d i f e r e n t e s E s t a d o s de l a República, son de 
d i f e r e n t e s g i r o s : e d u c a t i v o s , f i n a n c i e r o s , m a n u f a c t u r e r a y 
gu b e r n a m e n t a l e s . 

Se consiguió t e n e r c o n t a c t o con 25 empresas, 15 de l a s 
c u a l e s c o n t e s t a r o n l o s c u e s t i o n a r i o s y 7 p e r m i t i e r o n 
o b s e r v a r l a s , e l tamaño de l a s mismas va de mediano a grande, 
contando l a más pequeña con un t o t a l de 550 empleados. Se 
ofreció anonimato a l a s o r g a n i z a c i o n e s que p a r t i c i p a r o n en 
e s t a investigación, pero puedo mencionar que se contó con l a 
colaboración de 3 de l o s bancos más i m p o r t a n t e s en e l país, 
además de i n s t i t u c i o n e s e d u c a t i v a s de p r e s t i g i o y de 
o r g a n i z a c i o n e s m a n u f a c t u r e r a s que juegan un i m p o r t a n t e p a p e l 
en l a economía d e l País. 
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L a s e n t r e v i s t a s se a p l i c a r o n a 4 r o l e s d e n t r o de l a misma 
organización, a s a b e r : 

1. D i r e c t o r G e n e r a l (o e q u i v a l e n t e ) , p a r a conocer l a visión 
de l a a l t a dirección h a c i a e l área de informática, cómo ve 
l a dirección a c o r t o , mediano y l a r g o p l a z o , así como de 
qué manera p i e n s a que puede i n t e r v e n i r en l o s l o g r o s de l a 
misión y metas de l a organización. 

2. D i r e c t o r de informática (o e q u i v a l e n t e ) , p a r a conocer l a 
visión que t i e n e de su misma área, h a c i a dónde v a , que 
q u i e r e l o g r a r a c o r t o , mediano y l a r g o p l a z o , su relación 
con o t r a s áreas ( u s u a r i o s ) . 

3. I n t e g r a n t e s d e l área de informática, p a r a conocer su 
relación con o t r a s áreas de l a organización y cómo ven 
e l l o s a c o r t o , mediano y l a r g o p l a z o e l área a l a que 
p e r t e n e c e n , su visión h a c i a l o s u s u a r i o s . 

4 . U s u a r i o s d e l área de informática que no p e r t e n e z c a n a 
ésta, p a r a c o n o c e r su visión d e l área de informática y e l 
v a l o r y c r e d i b i l i d a d que l e dan a ésta. 

P a r a t o d a s l a s personas e n t r e v i s t a d a s se manejó un mismo 
c o n c e p t o de l o que i m p l i c a l a Tecnología de Información (TI) 
y s u administración, según B e r n a r d Boar: "La tecnología de 
información comprende toda a q u e l l a tecnología empleada en l a 
operación, colección, t r a n s p o r t e , recuperación, 
almacenamiento, presentación d e l acceso y transformación de 
l a información en t o d a s e s t a s formas (voz, gráficos, v i d e o e 
imagen) . La administración de l a TI i n c l u y e l a selección 
a p r o p i a d a de equipo, r e c l u t a m i e n t o , administración, 
operación, mantenimiento y evolución de l a TI en c o n s i s t e n c i a 
con l a s metas y o b j e t i v o s de l a organización'. 

La s r e s t r i c c i o n e s con l a s que se c o n t a r o n f u e r o n l a s 
s i g u i e n t e s : 

L a muestra r e q u e r i d a p a r a e l d e s a r r o l l o de l a t e s i s 
comprendió empresas medianas a grandes. P a r a l a 
observación se requería e s t u v i e r a n l o c a l i z a d a s en e l área 
m e t r o p o l i t a n a de l a Ciudad de México. 

• L a s empresas s e l e c c i o n a d a s f u e r o n a q u e l l a s que p o r l a s 
características de sus áreas de s i s t e m a s f u e r o n de interés 
p a r a e l e s t u d i o . 

• En a l g u n o s c a s o s , l a c a l i d a d de l a información o b t e n i d a 
dependió de l a s u b j e t i v i d a d de l o s e n t r e v i s t a d o s , así como 
de su a p e r t u r a . 

• Se d i o e l caso en e l que e l 95% de l a s empresas l i m i t a r o n 
e l a c c e s o a información estratégica de l a misma 
(o r g a n i g r a m a , p r e s u p u e s t o ) . 
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L a instrumentación que utilicé es l a s i g u i e n t e : 

• Línea de teléfono p a r a e s t a b l e c e r comunicación con mi 
a s e s o r y s i n o d a l e s , así como p a r a e s t a b l e c e r c i t a s en l a s 
o r g a n i z a c i o n e s y/o c e r r a r c o n v e r s a c i o n e s a d i s t a n c i a . 

• Computadora enlazada a Internet p a r a l a elaboración de l a 
t e s i s . 

• Ser v i c i o s de Internet p a r a r e a l i z a r búsquedas de 
información y e s t a b l e c e r c o n t a c t o con u n i v e r s i d a d e s o 
p e r s o n a s que me p e r m i t a n o b t e n e r d i f e r e n t e s puntos de 
v i s t a sobre e l tema de mi t e s i s . 

• Libros y r e v i s t a s que me p e r m i t a n documentar y fundamentar 
mi t e s i s . 

• Correo electrónico para e s t a b l e c e r comunicación con mi 
a s e s o r y s i n o d a l e s , así como con l a s p o s i b l e s empresas a 
e s t u d i a r y gente e x p e r t a en e l área de reingeniería e 
informática. 

• Bancos de información de l a B i b l i o t e c a d e l ITESM CEM que 
p e r m i t e n l a investigación y l a documentación de mi t e s i s 

• Fax p a r a i n t e r c a m b i a r documentos e n t r e e l e q u i p o 
examinador y yo, así como e n t r e l a s d i f e r e n t e s 
o r g a n i z a c i o n e s de l a muestra. 

• Grabadora p a r a almacenar l a s e n t r e v i s t a s que tengo 
p l a n e a d o r e a l i z a r . 
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CAPÍTULO IV 

RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 

Toda empresa debe t e n e r una Misión que i n d i q u e a dónde 
q u i e r e l l e g a r l a compañía, es por l o t a n t o , n e c e s a r i o que 
todo miembro de e l l a c o nozca de i n i c i o l a Misión de l a 
organización a l a que p e r t e n e c e , se i d e n t i f i q u e con e l l a y 
t r a b a j e en c o n j u n t o p a r a o p e r a c i o n a l i z a r l a . Ahora b i e n , cada 
área de l a empresa debe t e n e r una Misión acorde a l a misión 
g l o b a l que se enfoque más a su área, e s t a b l e c i e n d o 
e s t r a t e g i a s y a c c i o n e s que cumplan s a t i s f a c t o r i a m e n t e con l a s 
metas t r a z a d a s . En e l e s t u d i o r e a l i z a d o se preguntó a l o s 
c u a t r o r o l e s d i f e r e n t e s que s i tenían, nombraran l a Misión de 
su organización y se encontró l o s i g u i e n t e : 

Conocimiento de la Misión de la Empresa 

0% 

40% 

Dir General Dir. Informática Empleado 

F i g u r a 4.1 Conocimiento de l a Misión de l a Empresa 

Como podemos v e r conforme se v a bajando de n i v e l 
jerárquico se t i e n e menos c o n o c i m i e n t o de l a Misión de l a 
organización, e s t o puede r e p e r c u t i r notablemente en e l 
desempeño de l a s p e r s o n a s , e l empleado t r a b a j a pero no sabe 
qué p e r s i g u e con su t r a b a j o , t a l vez l o i n t u y a p e r o no sabe a 
c i e n c i a c i e r t a , se p i e r d e i d e n t i d a d con l a empresa y e l 
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s e n t i d o de t r a b a j a r en esa compañía p i e r d e su razón de s e r . 
E s t o puede i m p l i c a r además que cuando l a a l t a dirección 
e s t a b l e c e l o s o b j e t i v o s y l a s e s t r a t e g i a s , s e a más c o m p l i c a d a 
l a a c t i t u d de l o s t r a b a j a d o r e s r e s p e c t o a l a s d e c i s i o n e s 
porque no saben qué o r i g i n a a l a s p r i m e r a s . 

Pasemos a l a s i g u i e n t e gráfica que nos muestra e l 
p o r c e n t a j e de empresas cuya área de informática ( s i es que 
e x i s t e , en su t o t a l i d a d f u e r o n 13) declaró que cuentan con 
una Misión de su área y de l a s empresas, aunque hay una 
d i f e r e n c i a n o t a b l e en l o que se r e f i e r e a s a b e r de su 
e x i s t e n c i a y o t r a a c o n o c e r l a : 

Existencia vs. Conocimiento de la Misión del área de Informática 

• Conocimiento de la Misión 
del área de Informática 

| • Existencia de la Misión del 
área de Informática 

Dir informática Empleado 

F i g u r a 4.2 E x i s t e n c i a vs. conocimiento d e l área de Informática 

Las c o n s e c u e n c i a s de e s t o s r e s u l t a d o s son muy s i m i l a r e s a 
l o s que comenté en l a gráfica a n t e r i o r . S i n embargo p a r a l o 
que es o b j e t o de n u e s t r o e s t u d i o es i m p o r t a n t e h a c e r n o t a r 
que cuando yo p r e g u n t a b a e l por qué s i a f i r m a b a n que existía 
una Misión no l a conocían recibía r e s p u e s t a s t a l e s como: "no 
tengo e l l i b r i t o a l a mano, t e l a paso después' o b i e n " s i 
e x i s t e l a Misión que es i g u a l que l a de l a organización' 
i n c l u s o hubo dos c a s o s que r e c u r r i e r o n a o t r a p e r s o n a p a r a 
que l e s d i j e r a cuál es l a misión, l o a n t e r i o r me hace dudar 
de l a v e r a c i d a d de l a e x i s t e n c i a de l a misma, i n c l u s o e l 30% 
de l a s m i s i o n e s que nombraron no e s t a b a n b i e n r e d a c t a d a s así 
es que me quedó l a impresión de que f u e r o n recién c o n s t r u i d a s 
en l a e n t r e v i s t a . O t r a a c t i t u d que observé es que e l empleado 
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d e l área de informática t i e n e miedo de d e c i r "no, no e x i s t e 
t a l o c u a l c o s a ' p o r temor a p e r d e r su empleo y s i es que 
cree que con e s t o halagará a l j e f e , así l o hace. 

A h o r a b i e n , a n a l i c e m o s cómo es l a participación d e l área 
de informática en p r o y e c t o s de l a organización: 

La dirección de informática t i e n e participación a l t a en 
l o s p r o y e c t o s que l a s o t r a s áreas t i e n e n en l a organización, 
s i n embargo, a j u i c i o d e l u s u a r i o no es t a n t o , no l l e g a n i a 
l a m i t a d . 

Participación del área de informática en proyectos de la organización a Corto 
Plazo 
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Figura 4.3 Participación d e l área de informática en proyectos de l a 
organización a c o r t o p l a z o 

Una de l a s r a z o n e s es e l o u t s o u r c i n g , normalmente no se 
n o t i f i c a a l área de informática cuando se d e c i d e t e n e r un 
o u t s o u r c i n g , p o r l o que q u i e n t i e n e mayor c o n o c i m i e n t o s i 
i n v o l u c r a o no a l área de informática en sus p r o y e c t o s es 
aquél que es r e s p o n s a b l e d e l mismo, es d e c i r e l u s u a r i o y e l 
c o n t r o l que e s t a b l e z c a l a a l t a dirección t a l y como l o 
muestra l a s i g u i e n t e gráfica: 
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Utilización de outsourcing en proyectos de informática 
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F i g u r a 4.4 Utilización de outsourcing en proyectos de informática 

Los c o m e n t a r i o s a e s t e r e s p e c t o p o r p a r t e de l a Dirección 
G e n e r a l f u e r o n p a r a empresas grandes que e l área de 
informática no se daba ab a s t o con l o s p e d i d o s y e r a n e c e s a r i o 
que o t r o l o h i c i e r a , además de que se daba l i b e r t a d (bajo 
justificación p r e v i a ) a l dueño d e l p r o y e c t o p a r a e s c o g e r 
quién sería su p r o v e e d o r . Pude o b s e r v a r que l o s empleados no 
ven con buenos o j o s a l o u t s o u r c i n g , ya que ven en e l l o s un 
p e l i g r o p o t e n c i a l de p e r d e r sus empleos, o b i e n buscando 
c a m b i a r s e a o t r a compañía t r a t a n de ha c e r buenas r e l a c i o n e s 
l a b o r a l e s con l o s c o n s u l t o r e s e x t e r n o s . 

De aquí se desprende l a p r e g u n t a : ¿qué participación de 
informática se v i s u a l i z a a mediano y l a r g o p l a z o en l a s 
empresas a n a l i z a d a s ? Aquí observamos una t e n d e n c i a 
i n t e r e s a n t e , a l a r g o p l a z o t odos esperan que informática 
p a r t i c i p e a c t i v a m e n t e apoyándolos en sus p r o y e c t o s . Sobre 
e s t e p u n t o observé cómo se emocionan l o s u s u a r i o s 
d e s c r i b i e n d o a informática en un p a p e l p r o a c t i v o y de g r a n 
u t i l i d a d p a r a l a organización. Por p a r t e d e l área de 
informática veo un deseo de p a r t i c i p a r más de c e r c a con e l 
u s u a r i o , l a impresión que me queda es que no saben qué 
a c c i o n e s c o n c r e t a s tomar p a r a l l e v a r e s t o a cabo. 
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F i g u r a 4.5 Apoyo de informática a l a s d i f e r e n t e s áreas en l a organización 

Es i m p o r t a n t e h a c e r n o t a r que l a c o n f i a n z a j u e g a un p a p e l 
muy i m p o r t a n t e en e s t o , s i no hay c o n f i a n z a en que 
informática puede h a c e r l o que se e s p e r a de e l l a , será muy 
difícil que pueda l o g r a r t e n e r un p a p e l de peso en l a 
organización, s u f i c i e n t e p a r a a n t i c i p a r q u i e b r e s y s e r p a r t e 
de l a p i e d r a a n g u l a r de l a empresa sentando l a s bases p a r a l a 
c o m p e t i t i v i d a d . Aquí es i m p o r t a n t e que observemos l a 
s i g u i e n t e gráfica en donde muestro e l p o r c e n t a j e de 
satisfacción a c t u a l a mediano y l a r g o p l a z o s o b r e e l p a p e l 
desempeñado p o r informática en l a organización, es 
i n t e r e s a n t e v e r que a p e s a r de que se v i s u a l i z a a informática 
en un p a p e l más p a r t i c i p a t i v o se a s o c i a l a satisfacción con 
un g r a d o de d e s c o n f i a n z a y l a t o t a l i d a d de l o s u s u a r i o s 
p r e f i r i e r o n d e c i r : "no doy nada de satisfacción h a s t a que vea 
cómo o c u r r e n l a s c o s a s ' (por e l l o e l 0%), p o r l o que r e s p e c t a 
a cómo se ven así mismos l o s d e l área de informática 
s a t i s f a c i e n d o l a s n e c e s i d a d e s de sus c l i e n t e s e l 100% de l o s 
empleados c o n t e s t o que: "nunca se l e s puede complacer 
t o t a l m e n t e , es avent u r a d o d e c i r que sí, tenemos l a v o l u n t a d 
de h a c e r l o , p ero no es s u f i c i e n t e porque n e c e s i t a m o s d e l 
u s u a r i o , f a l t a una c u l t u r a ' . Lo a n t e r i o r d e n o t a que es 
n e c e s a r i o una comunicación y c o n t a g i o p o r p a r t e de l a 
Dirección de informática a sus empleados sobre l a s 
p o s i b i l i d a d e s que pueden c o n s t r u i r día a día con su t r a b a j o 
d i a r i o , con e l c u m p l i m i e n t o i n t a c h a b l e de l o s compromisos que 
a d q u i e r e n , l a c o n f i a n z a p e r d i d a se debe i r ganando y no hay 
o t r a forma de h a c e r l o que a base de c u m p l i r l o que se 
promete, de a n t i c i p a r l a n e c e s i d a d d e l c l i e n t e y h a c e r l e 
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o f r e c i m i e n t o s que s a t i s f a g a n sus n e c e s i d a d e s o b i e n , c r e a r l e 
n e c e s i d a d e s que reditúen en b e n e f i c i o de l a organización. 

Dir. General Dir. Informática Empleado 

F i g u r a 4.6 Satisfacción de S e r v i c i o s 

• Satisfacción por los servicios 
recibidos (dados) dei área de 
informática CP 

• Satisfacción por los servicios 
(dados) recibidos del área de 
informática MP 

E3 Satisfacción por los servicios 
recibidos (dados) del área de 
informática LP 

Del 100% de l a s empresas a n a l i z a d a s encontré que todas 
u t i l i z a n l a tecnología de una u o t r a forma p a r a a g i l i z a r sus 
p r o c e s o s . E s t o nos da una i d e a de que e x i s t e l a t e n d e n c i a a 
u t i l i z a r l a tecnología, ahora b i e n , aunque se u t i l i c e 
tecnología e s t o no q u i e r e d e c i r que: 
a) se esté aprovechando a l máximo 
b) se u t i l i c e adecuadamente 
c) se esté s a t i s f e c h o con e l l a 
d) se a d m i n i s t r e de manera e f i c i e n t e y e f e c t i v a 

Aquí observé que e l 70% de l o s e n t r e v i s t a d o s no están 
c o n v e n c i d o s que e l sólo hecho de t e n e r tecnología de punta 
l o s hace s e r c o m p e t i t i v o s . Me agradó v e r que se c o n s i d e r a 
punto p r i m o r d i a l a l f a c t o r humano y que su concepto de 
c o m p e t i t i v i d a d va mucho más allá que e l uso de l a tecnología. 
S i n embargo retomando e l concepto que da B e r n a r d Boar sobre 
l a tecnología de información y su administración vemos que, 
aunque de e n t r a d a p a r e c e c o n t r a d i c t o r i o v a de l a mano l a 
tecnología con l a administración. En l o s pocos casos (30%) en 
l o s que l a a l t a dirección manifestó e s t a r c o n v e n c i d a de que 
e l c o n t a r con tecnología de pun t a e r a s u f i c i e n t e p a r a s e r 
c o m p e t i t i v o s , me mostró l a f a l t a de visión que t i e n e l a a l t a 
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g e r e n c i a s o b r e l a tecnología de información y l a 
administración de l a misma además de v e r un área muy grande 
de o p o r t u n i d a d p a r a e l r e s p o n s a b l e d e l área de informática en 
p r e v e r a l a organización de un p o s i b l e q u i e b r e p o r c r e e r que 
sólo p o s e e r l a tecnología de punta es s u f i c i e n t e p a r a s e r 
c o m p e t i t i v o , en todos l o s casos que c a y e r o n en e s t a r e s p u e s t a 
observé que l o s u s u a r i o s están d e s c o n t e n t o s con l a 
capacitación, uso, atención y s e r v i c i o d e l área de 
informática así como en l a e f i c i e n c i a de l a información 
p r o p o r c i o n a d a p o r l a tecnología y que a v i s t a de l a a l t a 
dirección t o d a marcha b i e n , l o c u a l es un s i g n o a l a r m a n t e de 
ce g u e r a o r g a n i z a c i o n a l , t e n i e n d o un grave p e l i g r o de no 
e s c u c h a r l o que e l c l i e n t e q u i e r e (entendiendo c l i e n t e como 
todo a q u e l l a p e r s o n a que hace uso de l o s s e r v i c i o s de 
informática) . 

• Automatización de funciones 
• Eficiencia en el uso de la información 

Dir. Genera! Dir. Informática Empleado Usuano 

F i g u r a 4.7 Automatización vs. E f i c i e n c i a 

Por o t r o l a d o , más d e l 90% de todos l o s e n t r e v i s t a d o s 
r e c o n o c e n una mejoría n o t a b l e en sus p r o c e s o s g r a c i a s a l uso 
de l a tecnología de información, s i n embargo, a c t u a l m e n t e 
d e t e c t a n que hay todavía algunos a s p e c t o s a m e j o r a r en su 
s e r v i c i o t a l e s como: 
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Problemas reportados sobre el área de informática 

¡ •Fal las sobre el uso de la red 

• Fallas en el equipo computacional 

• Fallas en programas de aplicación 

• Mala capacitación al usuario 

EServicio tardío al usuario 

M Mala calidad de la información 
proporcionada 

• Mala actitud del servicio del área de 
! informática 

• Quejas sobre los usuarios 

• Otros 

Dir Generaí Dir Informática Empleado Usuano 

F i g u r a 4.8 Problemas reportados sobre e l área de Informática 

Aquí cabe d e s t a c a r e l hecho de que no hay una comunicación 
e f e c t i v a e n t r e l o s c u a t r o r o l e s que se e n t r e v i s t a r o n , es 
lógico que se ten g a una visión d i f e r e n t e de cada r o l , s i n 
embargo es de n o t a r que m i e n t r a s l a a l t a dirección menciona 
que e l 9% de l a s q u e j a s que r e c i b e son sobre f a l l a s en l a 
r e d , m i e n t r a s que, conforme se ve, l a dirección de 
informática r e c i b e muchas más, e l empleado de e s t a área 
todavía más y e l u s u a r i o en sus c o m e n t a r i o s d e t e c t a c a s i e l 
70% en e s t e t i p o de q u e j a s . Observé en e s t a ocasión que sobre 
l o s problemas técnicos se tenía c i e r t a t o l e r a n c i a , 
comprendiendo que podían o c u r r i r e r r o r e s , en l o que me 
encontré un grado de insatisfacción t o t a l es en l a p a r t e d e l 
s e r v i c i o , es d e c i r , e l u s u a r i o se quejaba de no s e r escuchado 
con e m p a t i a , no se l e a t i e n d e n i en tiempo n i en c a l i d a d , 
m i e n t r a s que l a s p e r s o n a s d e l área de informática aseguraban 
que e r a n e c e s a r i o educar a l u s u a r i o pues no sabía d e c i r con 
c l a r i d a d qué quería y desconocía su e q u i p o . Es d e c i r , no 
h a b l a n e l mismo l e n g u a j e , no hay empatia. En e s t o s c a s o s es 
i m p o r t a n t e d e s a r r o l l a r l a h a b i l i d a d de saber e s c u c h a r y 
"ponerse en l o s za p a t o s d e l o t r o ' s i n que e s t o i m p l i q u e que 
e l s a c r i f i c i o d e l p r o p i o punto de v i s t a sólo sea comprender y 
h a c e r v e r que se está de acuerdo o no con e l o t r o y p o r qué, 
sólo de e s t a forma y estando c o n s c i e n t e s d e l poder que genera 
una conversación e f e c t i v a p a r a c o o r d i n a r a c c i o n e s podrán 
ca m b i a r e s t a s a c t i t u d e s . 
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Ahora b i e n , p a r a que e l área de informática d e n t r o de l a 
organización cumpla i n t a c h a b l e m e n t e l o que se e s p e r a de e l l a 
es n e c e s a r i o a s i g n a r l e r e c u r s o s f i n a n c i e r o s y encontré l o que 
m u e s t r a l a s i g u i e n t e gráfica: 

Porcentaje del presupuesto asignado por la alta dirección al área de Informática 

60% 

% de presupuesto invertido en adquisición de % de presupuesto invertido en admon de tecnología % de presupuesto capacitación sobre el uso de 
tecnología tecnología 

F i g u r a 4.9 P o r c e n t a j e d e l p r e s u p u e s t o a s i g n a d o p o r l a A l t a 
Dirección a l área de Informática 

Como podemos o b s e r v a r , sí se i n v i e r t e una g r a n c a n t i d a d en 
adquisición de l a tecnología, s i n embargo es muy poca l a que 
se i n v i e r t e en l a administración de l a misma y en l a 
capacitación en su uso. A l p r e g u n t a r e l p o r qué de e s t a s 
d i f e r e n c i a s t a n grandes se me decía que se debe d a r e l aut o -
a p r e n d i z a j e y que además l a capacitación es muy c a r a p a r a 
i n v e r t i r en e l l a . Por l o que r e s p e c t a a l a adquisición e s t o 
no g a r a n t i z a que sea adquisición de tecnología de punta. De 
hecho e l 80% que e l área de informática y e l 60% de l o s 
u s u a r i o s pedirían a l a a l t a dirección es un mayor apoyo 
f i n a n c i e r o en capacitación, administración y adquisición de 
l a misma. A h o r a b i e n , hay empresas que i n v i e r t e n mucho en 
adquisición de tecnología de pun t a y hay o t r a s que p r e f i e r e n 
a d q u i r i r i n c l u s o menos de l o n e c e s a r i o p a r a poder s u b s i s t i r , 
l a a l t a dirección p i e n s a mucho cuando debe i n v e r t i r en 
tecnología porque sopesa b e n e f i c i o s v s . C o s t o . S i n embargo 
sólo 2 empresas t i e n e n una i d e a v e r a z y c o n f i a b l e sobre l a 
g a n a n c i a que o b t i e n e n p o r cada peso que i n v i e r t e n en 
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tecnología. E l r e s t o se l i m i t a b a a d e c i r : "no l o sé' y aquí 
es donde también veo l a n e c e s i d a d de que e l d i r e c t o r de 
informática haga n o t a r su i m p o r t a n c i a y r e n t a b i l i d a d en l a 
empresa, con e s t a visión, sería difícil que l a a l t a g e r e n c i a 
p i e n s e i g u a l sobre adquisición de tecnología. I n c l u s o e l área 
de informática puede h a c e r a l i a n z a s estratégicas con o t r a s 
áreas o empresas que apoyen l a inversión. 

En resumen, e s t e e s t u d i o da pruebas c o n t u n d e n t e s de que en 
l a s o r g a n i z a c i o n e s de tamaño medio a grande e l uso y 
administración de l a tecnología de información j u e g a un p a p e l 
c r u c i a l p a r a l a empresa. 

Se d i s t i n g u e n c u a t r o v i s i o n e s d i f e r e n t e s sobre e l r o l 
p e r t e n e c i e n t e s a: 
a) Dirección G e n e r a l 
b) Dirección de informática 
c) Empleado de informática 
d) U s u a r i o no p e r t e n e c i e n t e a l área de informática 

Dada l a i m p o r t a n c i a d e l r o l d e l área de informática es 
i m p r e s c i n d i b l e que cada uno de sus miembros conozca a l a 
perfección y se i d e n t i f i q u e con l a misión y e s t r a t e g i a que 
t i e n e l a empresa. Ante e l en t o r n o a c t u a l c a r a c t e r i z a d o p o r un 
c o n s t a n t e cambio, l o único que puede permanecer c o n s t a n t e es 
l a f l e x i b i l i d a d que se tenga pa r a a d a p t a r s e , r e s p o n d e r y 
a n t i c i p a r s e a éste. 

Es recomendable que, s i e l 
es muy grande (por ejemplo en 
p o r área con sus r e s p e c t i v a s 
armonía con l a Misión g l o b a l . 

tamaño d e l área de informática 
bancos) se e s t a b l e z c a n m i s i o n e s 
e s t r a t e g i a s , todo en p e r f e c t a 

A h o r a b i e n , es i m p o r t a n t e d i s t i n g u i r , como se menciona en 
e l capítulo I I de e s t a t e s i s que e l área de informática t i e n e 
t r e s ámbitos de acción: 
a) automatización 
b) e f i c i e n c i a en e l uso de información 
c) c o m p e t i t i v i d a d d e l n e g o c i o basado en e l uso de l a TI 

Como pude o b s e r v a r , e l p r i m e r punto es c a s i un hecho en 
l a s o r g a n i z a c i o n e s d e l e s t u d i o , tomando en cuenta que l o s 
u s u a r i o s r e c o n o c e n su i m p o r t a n c i a , no s i n d e j a r una e s t e l a de 
preocupación sobre qué h a c e r o i n v e n t a r p a r a que l a 
tecnología no me q u i t e e l t r a b a j o . Es i m p o r t a n t e e s t e cambio 
de p a r a d i g m a , ya no l o ven como una amenaza ante l a c u a l no 
se puede h a c e r nada, l o ven como un área de o p o r t u n i d a d p a r a 
r e i n v e n t a r su t r a b a j o o f u n c i o n e s , l o que sí es c i e r t o es que 
a e s t e r e s p e c t o hay u s u a r i o s que r e c u e r d a n e l d e s p i d o de 
compañeros suyos p o r l a l l e g a d a de l a tecnología. 

En c u a n t o a l a e f i c i e n c i a , es muy bueno e l avance que 
d e t e c t a n p e r o no están d e l todo s a t i s f e c h o s y está muy l e j o s 
de tomar a l 100% e l r o l de p r o - a c t i v i d a d que se e s p e r a p a r a 
p o d e r c u m p l i r con l a t e r c e r a función. 
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Aquí me gustaría retomar l a cuestión de l i d e r a z g o y 
c o n f i a n z a . La c o n f i a n z a se c o n s t r u y e , es difícil r e c u p e r a r 
una c o n f i a n z a p e r d i d a , p e r o no i m p o s i b l e , p a r a comenzar, 
tomaré l a filosofía de Fernando F l o r e s en l a que l a c o n f i a n z a 
se c o n s t r u y e p o r c u m p l i m i e n t o impecable de l o s compromisos. 
De ahí que s i Informática se ve como un área de s e r v i c i o se 
preocupará p o r a q u e l l o que a su c l i e n t e ( u s u a r i o ) l e 
pr e o c u p a , llegará a acuerdos c o n c r e t o s con él de acuerdo a 
sus n e c e s i d a d e s y a l o s r e c u r s o s d i s p o n i b l e s y se llevarán a 
cabo. Es i m p o r t a n t e e s t a b l e c e r un mecanismo que p e r m i t a a 
Informática o b s e r v a r su n i v e l de c u m p l i m i e n t o de compromisos 
con l a s o t r a s áreas, es d e c i r , e s t a b l e c e r i n d i c a d o r e s . No 
sólo eso, s i n o que s i tomamos e l ejemplo de CEMEX en donde 
cada área ve como c l i e n t e s a l r e s t o y a su vez se ven como 
p r o v e e d o r e s , e l concepto cambia y se c o n v i e r t e n en una u n i d a d 
de n e g o c i o . 

No hay que p e r d e r de v i s t a a l a a l t a dirección, que puede 
s e r v i s t a como un c l i e n t e p e r o r e c o n o c i e n d o en e l l a que t i e n e 
e l p o der y a u t o r i d a d p a r a e s t a b l e c e r ámbitos de acción. E s t e 
e s t u d i o hace v e r l a f a l t a de información que t i e n e l a a l t a 
g e r e n c i a s o b r e informática y sus r e l a c i o n e s con l a s o t r a s 
áreas, no sólo eso s i no que t o c a a l d i r e c t o r de informática 
a n t i c i p a r s e a p o s i b l e s q u i e b r e s de l a organización, 
p r o p o n i e n d o y d e s a r r o l l a n d o s i s t e m a s de información p a r a l a 
toma de d e c i s i o n e s y no sólo a n i v e l o p e r a t i v o , pues un 92% 
de l a s empresas e n t r e v i s t a d a s r e p o r t a r o n no c o n t a r con 
s i s t e m a s de e s t e t i p o , además e l líder de e s t a área debe 
t e n e r l a visión s u f i c i e n t e como p a r a apoyar a su organización 
a g u a r d a r su c o n o c i m i e n t o que puede s e r de u t i l i d a d p a r a un 
f u t u r o no l e j a n o de cambio. Por o t r o l a d o ganará más 
c o n f i a n z a (que puede s e r t r a d u c i d o en poder) s i c u i d a l a s 
i n v e r s i o n e s que l a compañía haga en tecnología como s i f u e r a n 
p r o p i a s , es d e c i r , una buena planeación puede e v i t a r muchos 
f r a c a s o s de inversión, ya que e l 90% de l o s e n t r e v i s t a d o s me 
expresó su i n c o n f o r m i d a d p o r l o car o de l a tecnología y lue g o 
su p o c a d u r a b i l i d a d o mal uso, decían " e s t a b a mejor a n t e s ' . 

Sobre e l r o l d e l líder d e l área de informática es 
i m p o r t a n t e que ten g a l a s e n s i b i l i d a d p a r a d e t e c t a r e l e s t a d o 
de ánimo de l a gente a su c a r g o , así como de l a s r e l a c i o n e s 
i n t e r p e r s o n a l e s y l a b o r a l e s que se c o n s t r u y e n día a día e n t r e 
su área y sus c l i e n t e s . Debe d e s a r r o l l a r l a h a b i l i d a d de 
a p r o v e c h a r a l máximo sus r e c u r s o s humanos y tecnológicos p a r a 
p o d e r p e d i r en e l momento adecuado cambios p a r a e s t o s últimos 
y capacitación p a r a l o s p r i m e r o s . Debe d e s a r r o l l a r l a 
h a b i l i d a d de combinar e l poder c o e r c i t i v o , u t i l i t a r i o y 
c e n t r a d o en p r i n c i p i o s según convenga p a r a e l c r e c i m i e n t o de 
su p e r s o n a l y e l suyo p r o p i o . 

Dada l a situación a c t u a l , e l líder de informática no puede 
d a r s e e l l u j o de s e g u i r operando, debe ganar c o n f i a n z a (con 
su g e n t e y con l o s u s u a r i o s ) además de t e n e r l a visión g l o b a l 
de l a organización planeando, p r e v i e n d o y actuando ante l a s 
c i r c u n s t a n c i a s de cambio que d e s c r i b o en e l capítulo I I . 
Todas sus a c c i o n e s encaminadas a c o n v e r t i r s e en un "core 
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competence' de su organización. G r a c i a s a e s t e e s t u d i o puedo 
d e c i r que e s t o s líderes desconocen l a planeación, por l o que 
es i m p o r t a n t e se hagan un autoanálisis de su situación, 
p r i m e r o como líder, l u e g o d e l c l i m a o r g a n i z a c i o n a l a n i v e l 
área de informática y f i n a l m e n t e r e l a c i o n e s con o t r a s áreas, 
dado e s t o se verán l a s f o r t a l e z a s y d e b i l i d a d e s de 
informática y se recomienda que j u n t o con su p e r s o n a l se 
r e c o n s t r u y a n l o s p r o c e s o s y l a s r e l a c i o n e s , p i d a opinión a 
sus c l i e n t e s y tenga l a visión de n e g o c i o . 

Escuchando a l o s c l i e n t e s 
r e s a l t a n con mayor f r e c u e n c i a 
h a b i l i d a d e s : 
• C r e a t i v o s 

• A d e l a n t e n a l a situación 
• Reditúe en g a n a n c i a s 

de e s t a área en e l e s t u d i o 
e s t a s p e t i c i o n e s de a c t i t u d y 

Por o t r o l a d o , es i m p o r t a n t e r e c o r d a r que, cuando se 
ge n e r a l a acción de e s c u c h a r debe s e r p o r l o s dos l a d o s p o r 
l o que e s t e e s t u d i o d e t e c t a como p e t i c i o n e s más f r e c u e n t e s 
d e l área de informática l o s i g u i e n t e : 

• Mayor participación 
• A p e r t u r a a s u g e r e n c i a s y n e g o c i a c i o n e s 

E s t o se t r a d u c e en que se debe t e n e r buena comunicación 
e n t r e e s t a s dos áreas de l a empresa, romper e l paradigma de 
que informática sólo hace programas, i n s t a l a r e d e s , hay que 
b u s c a r l a visión estratégica de l a TI como l o menciona 
r e p e t i d a s v e c e s B e r n a r d Boar. 

Por e l l a d o de l o s u s u a r i o s se p i d e r e p e t i d a m e n t e t e n e r 
e m p a t i a con e l área de informática y e s t a r d i s p u e s t o s siempre 
a a p r e n d e r , f a c i l i t a n d o así l a l a b o r de a p r e n d i z a j e , 
haciéndose r e s p o n s a b l e s d e l mismo. F i n a l m e n t e más d e l 80% 
mencionó un apoyo a l a a l t a dirección, e s t o me llamó l a 
atención y l a causa de e l l o es porque se q u i e r e c r e a r una 
a l i a n z a estratégica e n t r e áreas, l o c u a l sería benéfico p a r a 
t o d o s y redituaría en e f i c i e n c i a y e f i c a c i a o r g a n i z a c i o n a l . 
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CAPÍTULO V 

RECOMENDACIONES Y TRABAJOS FUTUROS 

Con e s t e t r a b a j o hemos po d i d o o b s e r v a r l a imagen que t i e n e 
a c t u a l m e n t e e l área de informática d e n t r o de l a s 
o r g a n i z a c i o n e s medianas a grandes en México. 

Queda a cada organización rediseñar e l r o l de su área de 
informática según su visión y misión, urge un cambio r a d i c a l 
que c o n v i e r t a a e s t a área en una u n i d a d de n e g o c i o , t a l y 
como se ha expu e s t o a l o l a r g o de e s t e t r a b a j o . En e l 
rediseño de cada área es i m p o r t a n t e tomar en e l equi p o de 
t r a b a j o a i o s r o l e s que iteractúan con informática, su p r o p i a 
g e n t e y a l a a l t a dirección. 

A h o r a b i e n , dada l a situación a n a l i z a d a en e l capítulo 
a n t e r i o r propongo l a e x i s t e n c i a de un área de l a organización 
(a l a que denominaré área de informática) cuya misión esté 
r e d a c t a d a en e s t o s términos: 

Ap o y a r a l c u m p l i m i e n t o de l a Misión o r g a n i z a c i o n a l de l a 
s i g u i e n t e forma: 
• R e a l i z a n d o l a automatización de p r o c e s o s de todas l a s 

áreas de l a organización. 
• P r o v e e r de información op o r t u n a y de c a l i d a d p a r a l a toma 

de d e c i s i o n e s 
• G e n e r a r v e n t a j a s c o m p e t i t i v a s a l a organización a través 

de l a constitución de nuevos p r o d u c t o s y/o s e r v i c i o s , con 
l a participación de o t r a s áreas de l a organización. 

¿Qué i m p l i c a todo e s t o ? , bueno, p a r a empezar e s t o i m p l i c a 
que e l área de informática se reconoce así misma como una 
e n t i d a d de s e r v i c i o , cuya función e impacto es r e c o n o c i d o en 
l a organización. I m p l i c a un mayor c o n o c i m i e n t o , p o r p a r t e d e l 
área de informática de su u s u a r i o , a q u i e n en términos de 
Fernando F l o r e s llamaré c l i e n t e . 

Además, es i m p o r t a n t e que tod a área de informática cu e n t e 
con l o s s i g u i e n t e s equipos de t r a b a j o que tengan l o s 
s i g u i e n t e s o b j e t i v o s : 

1. Nombre: Soporte Técnico/Operaciones 

O b j e t i v o : Mantener en óptimas c o n d i c i o n e s l a s 
i n s t a l a c i o n e s físicas de l a tecnología u t i l i z a d a . 

O b s e r v a c i o n e s : E s t a área i n v o l u c r a e l s e r v i c i o de r e d e s , 
t e l e c o m u n i c a c i o n e s y reparación de equi p o c o m p u t a c i o n a l . Es 
r e s p o n s a b l e de l a o p e r a t i v i d a d día a día de l a 
i n f r a e s t r u c t u r a de T I . 
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Para l o g r a r e s t o es n e c e s a r i o que e l grupo mantenga un 
m o n i t o r e o c o n s t a n t e d e l f u n c i o n a m i e n t o d e l equipo 
c o m p u t a c i o n a l y de t e l e c o m u n i c a c i o n e s , además, que cada área 
de informática c r e e sus estándares de c a l i d a d en c o n j u n t o con 
cada área de l a organización (ya que cada área t i e n e 
n e c e s i d a d e s d i f e r e n t e s ) que dará a c o n o c e r a sus c l i e n t e s 
p a r a que éstos a su vez estén e n t e r a d o s de l a s políticas que 
r i g e n a e s t e grupo, un ejemplo de e l l o sería: " S i u s t e d t i e n e 
problemas con l a r e d c o m p u t a c i o n a l , l l a m e a l a e x t . 5506 y en 
un l a p s o no mayor a 15 mins. Un e x p e r t o de n u e s t r a área l o 
estará a t e n d i e n d o ' . 

A l g u n o s de l o s i n d i c a d o r e s mínimos recomendados son: 
* R a p i d e z con l a que se contestó l a l l a m a d a d e l (de l o s ) 
c l i e n t e (s) . Con e s t o mediremos s i en v e r d a d se cumplió con e l 
estándar e s t a b l e c i d o a j u i c i o d e l c l i e n t e 
* Tiempo en e l que se r e c i b e una petición s o b r e corrección de 
f a l l a s en e l e q u i p o d e l mismo t i p o . Con e s t o detectaremos s i 
un problema es r e c u r r e n t e y se tomarán medidas p r e v e n t i v a s 
a n t e s de que ese problema se agrande. 
* Grado de satisfacción d e l c l i e n t e p o r e l s e r v i c i o r e c i b i d o . 

Nos permitirá e l e v a r l o s estándares de s e r v i c i o o b i e n 
medir s i éstos son p e r c i b i d o s p o r e l c l i e n t e como e x c e l e n t e s . 
Además de s a b e r s i , a j u i c i o d e l c l i e n t e , se l e solucionó su 
problema o no. 

E s t e e q u i p o debe e s t a r a l p e n d i e n t e de l a s a l t e r a c i o n e s 
que puede s u f r i r e l t r a b a j o d i a r i o d e l p e r s o n a l de l a 
organización s i p o r ejemplo se da mantenimiento a l a r e d en 
a l g u n a zona, debe ponerse en armonía con sus u s u a r i o s y 
n e g o c i a r oportunamente sobre l a suspensión de algún s e r v i c i o 
tecnológico p a r a que, p r e v i o acuerdo con l a s áreas a f e c t a d a s , 
se r e a l i c e e l mantenimiento o suspensión de algún s e r v i c i o de 
manera que e s t o a f e c t e en l o menos a l a organización. 

Aquí es i m p o r t a n t e que l o s miembros d e l equ i p o tengan l a 
h a b i l i d a d de d a r s o l u c i o n e s a l t e r n a s a sus c l i e n t e s p a r a que, 
dada l a depe n d e n c i a de l a tecnología e x i s t e n t e en l a s 
empresas, l a operación d i a r i a no p a r e . 

Es p o r demás i n d i c a r que no se e s p e r a un equ i p o r e a c t i v o , 
s i n o que mida sus estándares aún cuando l o s u s u a r i o s no 
e x p r e s e n n i n g u n a m o l e s t i a , ¿por qué e s p e r a r a que e l p a c i e n t e 
se q u e j e de un d o l o r y nos l o d i g a s i puedo a n t i c i p a r m e 
preguntándole?, ;sólo es un cambio de a c t i t u d ! 
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2. Nombre: Desarrollo de SW 

O b j e t i v o : P r o v e e r / D e s a r r o l l a r a p l i c a c i o n e s que apoyen no 
sólo l a automatización de f u n c i o n e s , s i no l a c o r r e c t a 
administración de l a información y s i s t e m a s estratégicos p a r a 
l a toma de d e c i s i o n e s . 

O b s e r v a c i o n e s : Es i m p o r t a n t e que e s t e e q u i p o u t i l i c e a l 
máximo l a c a p a c i d a d que t i e n e cada equipo de Hardware con e l 
que c u e n t a l a organización, l o s miembros de e s t e equipo deben 
d e s a r r o l l a r una a c t i t u d de escucha para con sus c l i e n t e s 
i m p r e s i o n a n t e , es d e c i r , que sepan d e t e c t a r l a n e c e s i d a d d e l 
c l i e n t e aún s i n que él l o p i d a , c o n o c er e l área en l a que se 
d e s e n v u e l v e n l a s d i f e r e n t e s áreas de l a organización, debe 
ha c e r c o n t i n u a m e n t e o f e r t a s a todas l a s pers o n a s de l a s o t r a s 
áreas p a r a m e j o r a r l o que ya está hecho (renovación y 
actualización c o n s t a n t e ) así como t e n e r g r a n f l e x i b i l i d a d 
p a r a p o d e r r e s p o n d e r a l cambio de p r e o c u p a c i o n e s de l a s 
d i f e r e n t e s áreas o r g a n i z a c i o n a l e s . Todo e s t o con l a visión 
sistémica de un tod o o r g a n i z a c i o n a l , e v i t a n d o que cada área 
q u i e r a t e n e r sus p r o p i o s d e s a r r o l l a d o r e s y con e s t o una 
u n i f o r m i d a d en l o s s i s t e m a s de información de l a empresa. 

A l g u n o s de l o s i n d i c a d o r e s mínimos recomendados son: 
* Grado de satisfacción d e l c l i e n t e p o r e l s e r v i c i o r e c i b i d o . 
Nos permitirá e l e v a r l o s estándares de s e r v i c i o o b i e n medir 
s i éstos son p e r c i b i d o s p o r e l c l i e n t e como e x c e l e n t e s . 
Además de s a b e r s i , a j u i c i o d e l c l i e n t e , e l s o f t w a r e 
d e s a r r o l l a d o o i n s t a l a d o r e s u e l v e s a t i s f a c t o r i a m e n t e sus 
n e c e s i d a d e s o no. 
* Récord de c u m p l i m i e n t o en l a s f e c h a s de e n t r e g a acordadas 
p r e v i a m e n t e con l o s c l i e n t e s . 
* Récord de c u m p l i m i e n t o en e l c o s t o acordado con e l c l i e n t e . 

A h o r a b i e n , en e l caso de que se r e q u i e r a u t i l i z a r e l o u t -
s o u r c i n g , recomiendo que e s t a área i n t e r v e n g a en l o s 
estándares de c a l i d a d de l o s s i s t e m a s d e s a r r o l l a d o s , además 
de que l a intervención de e s t e método a l t e r n o de d e s a r r o l l o 
sea en b e n e f i c i o p a r a l a organización (aún s i n l a 
intervención d i r e c t a d e l área de informática) , s i e n d o e s t o 
una v e n t a j a c o m p e t i t i v a p a r a l a organización y no un 
r e t r o c e s o . 

En ambos c a s o s , {outsourcing o p r o p i o ) es i n d i s p e n s a b l e 
que c u a l q u i e r p r o y e c t o se documente de manera completa y se 
mantenga a c t u a l i z a d o . Además de c o n t a r en cada p r o y e c t o con 
un c o n s t a n t e s e g u i m i e n t o p o r p a r t e d e l líder d e l p r o y e c t o 
p a r a d e t e c t a r p o s i b l e s q u i e b r e s . 
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E s t a área en p a r t i c u l a r debe t e n e r muy c l a r a l a visión que 
t i e n e n l o s c l i e n t e s de su t r a b a j o p a r a poder d e s a r r o l l a r e l 
s o f t w a r e l o s u f i c i e n t e m e n t e amigable, f l e x i b l e y a b i e r t o p a r a 
no c a z a r a l u s u a r i o con un t i p o específico de hardware o 
s o f t w a r e que l u e g o a mediano o l a r g o p l a z o en l u g a r de una 
ayuda sea una c a r g a . E s t o se puede l o g r a r manteniendo una 
retroalimentación d i r e c t a d e l u s u a r i o en todo e l p r o c e s o de 
d e s a r r o l l o . E s t o da l u g a r a l a construcción de un modelo de 
n e g o c i o en e l que u s u a r i o s y p e r s o n a l de e s t a área tengan una 
misma interpretación de l o s p r o c e s o s e información que maneja 
cada área de l a organización. 

Por o t r o l a d o , es n e c e s a r i o tomar en c u e n t a que l a 
dinámica que v i v e n l a s empresas está marcada p o r cambios 
i m p r e v i s t o s y c o n s t a n t e s l o que hace n e c e s a r i o que e l área 
e s t a área d e s a r r o l l e un ambiente que l e p e r m i t a c o n s t r u i r 
s o l u c i o n e s que s i g a n e s t e r i t m o de cambio. 

Además debe p r o c u r a r a p l i c a r h e r r a m i e n t a s y metodologías 
que l e ac e r q u e n cada vez más a l c u m p l i m i e n t o de l a s 
e x p e c t a t i v a s d e l c l i e n t e . 

E l p r o c e s o de implantación se v u e l v e un p r o c e s o i m p o r t a n t e 
de acuerdo a l a s características de l a s s o l u c i o n e s , e s t o es 
su sofisticación, l a magnitud o l a distribución de l a s áreas 
u s u a r i a s , p o r e s t o , puede l l e g a r a j u s t i f i c a r s e t e n e r un 
grupo i n d e p e n d i e n t e que r e s p o n s a b l e de l a implantación o 
migración de s i s t e m a s nuevos que cada vez a p a r e c e n s e r más 
c o m p l e j o s (por ejemplo SAP). 

3 . Nombre: Consultoría 

O b j e t i v o : L l e v a r a cabo un diagnóstico s i t u a c i o n a l 
c o n s t a n t e de l a s d i f e r e n t e s áreas de l a organización, 
r e a l i z a r un diseño de solución e implantación d e l SW en l a 
empresa además de l l e v a r un c o n t r o l de l a planeación de cada 
p r o c e s o y/o p r o y e c t o en e l que i n t e r v e n g a e l área de 
informática. 

O b s e r v a c i o n e s : E s t e grupo t i e n e una función v i t a l ya que 
posee una visión a t o d o s l o s n i v e l e s , desde estratégica h a s t a 
o p e r a t i v a dado que es e l r e s p o n s a b l e de l a administración d e l 
cambio en e l área de informática. 

Debe s e r e l puente de comunicación e n t r e e l área de 
informática y e l r e s t o de l a s áreas de l a organización, ya 
que debe t e n e r l a h a b i l i d a d de manejar l o s dos l e n g u a j e s : e l 
técnico y e l a d m i n i s t r a t i v o , l o g r a n d o con e s t o e n c a u s a r a l 
área de d e s a r r o l l o de SW p a r a e s t a b l e c e r e l d e s a r r o l l o de un 
p r o y e c t o , i n v o l u c r a r l o s desde e l diagnóstico y/o elaboración 
de p r o p u e s t a de solución con l a s o t r a s áreas, a f i n de 
e l a b o r a r p r o p u e s t a s r e a l e s y s e n s i b i l i z a r l o s de l a s 
p r e o c u p a c i o n e s d e l c l i e n t e . 
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No sólo eso, s i no que debe s e r capaz de i d e n t i f i c a r l a s 
áreas de o p o r t u n i d a d en l a s que e l uso de l a tecnología de 
información se pueda u t i l i z a r como h e r r a m i e n t a s poderosas que 
redunden en l a p r o d u c t i v i d a d d e l n e g o c i o . 

R e a l i z a r un análisis de r i e s g o s en cada p r o y e c t o , que 
i n c l u y a un análisis de c o s t o - b e n e f i c i o con l a visión de 
n e g o c i o buscando j u s t i f i c a r d i c h o p r o y e c t o . 

Lo que yo p e r c i b o de e s t a área, es que a l g u n o s de sus 
i n d i c a d o r e s mínimos son l o s que se obtengan p a r a medir e l 
n i v e l de l o g r o de l o s b e n e f i c i o s de r e a l i z a r cada p r o p u e s t a 
que s a l g a de e s t a área. 

Un enfoque cada vez más usado y que está t e n i e n d o éxito en 
l a s o r g a n i z a c i o n e s es e l de i n t e g r a r en cada área f u n c i o n a l 
de l a empresa a un elemento que s i r v a como i n t e r f a z e n t r e 
d i c h a área y e l área de informática. Su o b j e t i v o es 
i d e n t i f i c a r áreas de o p o r t u n i d a d donde l a tecnología da un 
v a l o r agregado. La v e n t a j a es que a l p e r t e n e c e r a determinada 
área f u n c i o n a l es un e x p e r t o en l a s f u n c i o n e s que ahí se 
r e a l i z a n . 

4. Nombre: Innovación Tecnológica 

O b j e t i v o : Proponer e l uso adecuado de l a tecnología en l a 
organización, además de p r o p o r c i o n a r l a tecnología más j u s t a 
p a r a l o g r a r l a c o m p e t i t i v i d a d de l a empresa. Es d e c i r , d a r 
s o l u c i o n e s r e a l e s que l e den v e n t a j a s c o m p e t i t i v a s a l ne g o c i o 
y que estén a l a l c a n c e de l a organización. 

O b s e r v a c i o n e s : T i e n e relación con e l área de consultoría, 
r e c i b i e n d o p e t i c i o n e s c o n c r e t a s p o r p a r t e de ésta o b i e n , 
haciéndole o f e r t a s s o b r e l a s nuevas t e n d e n c i a s en e l medio. 

Una de sus f u n c i o n e s es e v a l u a r s i l o s nuevos p r o d u c t o s 
que s a l e n a l mercado s a t i s f a c e n i n m e j o r a b l e m e n t e a l a s 
n e c e s i d a d e s de l a organización, o b i e n , marcan una d i f e r e n c i a 
n o t a b l e con l o s que a c t u a l m e n t e c u e n t a l a empresa. Una vez 
hecha e s t a evaluación, e m i t e n sus recomendaciones a l área de 
consultoría. 

E s t e grupo debe e s t a r continuamente e x p l o r a n d o e l mercado, 
dándose c u e n t a de l a s p o s i b i l i d a d e s con l a s que se cuentan 
p a r a d a r solución a determinadas n e c e s i d a d e s , e v a l u a r su 
a p l i c a b i l i d a d a l a empresa y con e s t o e m i t i r recomendaciones 
p a r a su p r o p i a organización. 

Uno de l o s i n d i c a d o r e s que veo es e l número de tecnologías 
recomendadas 

58 



5. Nombre: Capacitación 

O b j e t i v o : D e s a r r o l l a r h a b i l i d a d e s p a r a e l uso de l a 
tecnología en e l p e r s o n a l de l a organización, así como en e l 
p r o p i o e q u i p o de informática t a l e s como: t r a b a j o en equipo, 
comunicación e f e c t i v a , l i d e r a z g o , e t c . 

O b s e r v a c i o n e s : E s t o i m p l i c a c r e a r una c u l t u r a de 
informática, es d e c i r , que c o n c i e n t i c e a l p e r s o n a l de l a 
organización de l a s n o c i o n e s básicas de l a tecnología y su 
uso p o t e n c i a l en l a s o r g a n i z a c i o n e s . 

Los medios son d i v e r s o s , e n t r e e l l o s están: s u s c r i p c i o n e s 
a r e v i s t a s , creación de una b i b l i o t e c a afín a l o s temas en l a 
organización, a s i s t e n c i a a c o n g r e s o s , contratación de c u r s o s 
p o r i n s t i t u c i o n e s e x t e r n a s . 

Es i m p o r t a n t e que e s t e grupo se a n t i c i p e i n c l u s o a l a s 
n e c e s i d a d e s de capacitación en cada área ( i n c l u y e n d o l a 
p r o p i a ) , p a r t i e n d o de un diagnóstico y de l a s n e c e s i d a d e s 
p a r t i c u l a r e s de cada una de e l l a s . 

A l g u n o s de l o s i n d i c a d o r e s que observo son: 
* E l p o r c e n t a j e de c u m p l i m i e n t o a l a s p e t i c i o n e s expresadas 
p o r sus c l i e n t e s 
* La satisfacción exp r e s a d a d e l c l i e n t e en cuanto a l a 
c a l i d a d r e c i b i d a en cada c u r s o . 

En e l c a s o de que e x i s t a l a función de capacitación a 
n i v e l c o r p o r a t i v o , es i m p o r t a n t e que e s t e e q u i p o c o o r d i n e muy 
b i e n sus a c t i v i d a d e s p a r a no d u p l i c a r e s f u e r z o s y u t i l i c e a l 
área c o r p o r a t i v a como ayuda p a r a l o g r a r sus o b j e t i v o s . 

Recomiendo que e x i s t a un organismo de auditoría no 
d e p e n d i e n t e e l área de informática (en e l mejor de l o s casos 
a j e n o i n c l u s o a l a empresa) que se encargue de e v a l u a r l o s 
r e s u l t a d o s d e l área de informática de una manera o b j e t i v a l o 
c u a l servirá p a r a que informática tenga un i n d i c a d o r v i s i b l e 
de sus r e s u l t a d o s y pueda tomar medidas p a r a m e j o r a r l o . 

Cada e q u i p o de t r a b a j o aquí mencionado puede t e n e r l a 
organización e s t r u c t u r a l a d m i n i s t r a t i v a que más se adapte a 
l a s n e c e s i d a d e s de su empresa, l o i m p o r t a n t e de e s t e caso es 
que cumplan impecablemente con l o s o b j e t i v o s y que cada 
e q u i p o t e n g a muy c l a r a s sus f u n c i o n e s . S i n embargo es 
i n d i s p e n s a b l e que cada uno d e f i n a e l p e r f i l d e s e a b l e de sus 
i n t e g r a n t e s , t a l e s como competencias técnicas, p r o f e s i o n a l e s 
y p e r s o n a l e s . En e s t e a s p e c t o cuidará que e l área de Recursos 
Humanos de l a organización l e p r o p o r c i o n e l o s c a n d i d a t o s más 
apegados a d i c h o p e r f i l , y a que de no s e r así se incurrirá en 
g a s t o s de capacitación y en l a c o n s a b i d a c u r v a de 
aprendí z a j e. 
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Recomiendo que cada equipo d e s a r r o l l e una planeación a 
c o r t o (1 año) mediano (a 2 años) y l a r g o p l a z o (a 4 años), 
con l a s u f i c i e n t e f l e x i b i l i d a d p a r a a c t u a l i z a r l o según vea 
l a s t e n d e n c i a s d e l medio, e s t o con e l o b j e t i v o de c o m p a r t i r 
su visión con l o s o t r o s equipos d e l área de informática, 
sepan l a interpretación que cada e q u i p o ve sobre sí mismo y 
j u n t o s e s t a b l e z c a n una planeación p a r a toda e l área de 
informática acorde a l a misión de ésta. Por o t r o l a d o e s t a 
planeación debe s e r r e v i s a d a a l menos en un p l a z o no mayor a 
1 año dado que e l cambio tecnológico que se v i v e es 
i m p r e s i o n a n t e y e s t o puede a f e c t a r r a d i c a l m e n t e l a planeación 
i n i c i a l d e l área en l a organización. 

Cada e q u i p o debe s e r c a p a c i t a d o continuamente en l a s 
nuevas t e n d e n c i a s tecnológicas y dar s e r v i c i o a c l i e n t e s p a r a 
que así sepa a p l i c a r l a tecnología según e l r o l d e l equ i p o a l 
que p e r t e n e c e y e n r i q u e z c a continuamente a l a organización. 
Pocas empresas g a s t a n en capacitación p o r temor a i n v e r t i r en 
un b a r r i l s i n fondo, p e r o s i tomamos e l caso de CEMEX, 
veremos que c a p a c i t a n continuamente a l p e r s o n a l y que éste 
s i e n t e (por l a motivación que se maneja a n i v e l 
o r g a n i z a c i o n a l ) l a n e c e s i d a d de a p o r t a r con e l c o n o c i m i e n t o 
a d q u i r i d o , nuevas i d e a s que respondan a l a s n e c e s i d a d e s de l a 
organización ante e l cambio en e l medio. Por o t r o l a d o , está 
c l a r o que l a inversión de e s t e t i p o se verá r e f l e j a d a en un 
ambiente de t r a b a j o i n t e r n o o r g a n i z a c i o n a l mejorado y además 
de v e r s e en e l n i v e l de c o m p e t i t i v i d a d de l a organización 
apoyada p o r l a T I . 

Como podemos o b s e r v a r todas y cada una de l o s eq u i p o s 
a n t e r i o r m e n t e d e s c r i t o s t i e n e n c o n t a c t o con l a s o t r a s áreas, 
po r l o que es n e c e s a r i o que e l p e r s o n a l que l a b o r a en e l área 
de informática, sea c u a l sea su h a b i l i d a d técnica ( l a c u a l es 
i m p o r t a n t e p a r a poder c u m p l i r con l o s o b j e t i v o s de cada área) 
es n e c e s a r i o que d e s a r r o l l e l a s s i g u i e n t e s h a b i l i d a d e s : 
* Hacer suyas l a s p r e o c u p a c i o n e s d e l c l i e n t e 
* D e s a r r o l l a r c o n f i a n z a en sí mismos y en l o s miembros d e l 

r e s t o de l a organización 
* D e s a r r o l l a r empatia con e l r e s t o de l a comunidad 

o r g a n i z a c i o n a l 

P a r a e s t o es n e c e s a r i o también que cada departamento 
f u n c i o n e de manera i n t e r d e p e n d i e n t e con e l r e s t o de l o s 
departamentos que conforman e l área de informática, con e l 
f i n de que cada uno sea un grupo a u t o d i r i g i d o . 

Es i m p o r t a n t e que e l d i r e c t o r d e l área de informática 
d e s i g n e un r e s p o n s a b l e (puede s e r él mismo) d e l as e g u r a m i e n t o 
de l a c a l i d a d en su área, que i n v e s t i g u e , evalúe y s e l e c c i o n e 
estándares de c a l i d a d p a r a cada eq u i p o , implemente l a 
aplicación de éstos y l e s dé s e g u i m i e n t o ; además de s o l i c i t a r 
p l a n e s de acción p a r a o b t e n e r mejoras. 

E l área de informática buscando en todo momento s e r un 
área e f i c a z y e f i c i e n t e t i e n e a su a l c a n c e l a opción de 
c o n v e r t i r s e en un miembro a p r e n d i e n t e de l a empresa 
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i n s t a l a n d o en sí misma l a c u l t u r a de almacenar c o n o c i m i e n t o , 
r e u t i l i z a r l o y e n r i q u e c e r l o continuamente, e s t o reducirá 
g a s t o s en capacitación (técnica y a d m i n i s t r a t i v a ) , evitará l a 
de p e n d e n c i a en una s o l a p e r s o n a y permitirá r e c o n o c e r 
p a t r o n e s s i t u a c i o n a l e s y a n a l i z a r l a s d i f e r e n t e s s o l u c i o n e s y 
r e s u l t a d o s o b t e n i d o s en e l l o s p a r a tomar d e c i s i o n e s . En caso 
de s e r n e c e s a r i o , e l d i r e c t o r d e l área de informática 
designará un r e s p o n s a b l e que l l e v e a cabo l a administración 
de e s t e c o n o c i m i e n t o . E s t o además servirá de ejemplo a l a s 
o t r a s áreas de l a empresa y podrá c o n t r i b u i r a a c e l e r a r e l 
p r o c e s o de c o n v e r t i r a t o d a l a empresa en una organización 
a p r e n d i e n t e . 

Todo l o que a n t e r i o r m e n t e s u g i e r o r e q u i e r e un cambio de 
paradigma desde l a forma de v e r e l t r a b a j o h a s t a de cómo se 
e s t a b l e c e n l a s c o n v e r s a c i o n e s p a r a l o g r a r a c c i o n e s p o r p a r t e 
d e l área de informática, no es fácil p e r o tampoco i m p o s i b l e , 
aquí se n e c e s i t a , ante todo e l apoyo de l a a l t a dirección que 
comprenda e l r o l de informática en su organización, pero más 
aún depende d e l líder de e s t a área en que l e haga o f e r t a s 
t e n t a d o r a s a l a a l t a dirección p a r a l o g r a r su apoyo y que, 
p o r o t r o l a d o sea e l líder capaz de l o g r a r un cambio 
o r g a n i z a c i o n a l en su área, c a p a c i t a n d o a su gente con e l 
ejemplo y con e j e r c i c i o s prácticos, llevándolos a hacer unos 
e x c e l e n t e s p r o v e e d o r e s (según e l punto de v i s t a de Fernando 
F l o r e s ) y e s t o no se l o g r a s i no a p a r t i r de l a d i a r i a 
práctica y motivación. Para muestra b a s t a nombrar a CEMEX, 
q u i e n g r a c i a s a e s t a b l e c e r e s t a filosofía de c l i e n t e -
p r o v e e d o r en sus áreas de s e r v i c i o apoyada en tecnología, e l 
cambio que logró es i m p r e s i o n a n t e , pues de s e r una compañía 
que c a s i e s t a b a en b a n c a r r o t a se ha c o n v e r t i d o en una de l a s 
más e x i t o s a s a n i v e l n a c i o n a l y es r e c o n o c i d a a n i v e l 
i n t e r n a c i o n a l . Ahí, e l p e r s o n a l desarrolló l a s h a b i l i d a d e s de 
s e r un buen p r o v e e d o r (de manera i n t e r n a y exter n a ) 
lográndolo a base de práctica, c o n g r u e n c i a e n t r e e l d e c i r y 
a c t u a r de l a a l t a dirección y sobre todo l a v o l u n t a d de 
cambiar. 

Además, recomiendo que e l área de informática promueva y/o 
d e s a r r o l l e e l uso de técnicas de f l u j o de t r a b a j o (work 
f l o w ) , e l c u a l rompe con l a definición de T a y l o r que d e f i n e 
a l t r a b a j o como una colección de movimientos y a c t i v i d a d e s 
r e a l i z a d a s p o r l o s o b r e r o s , en un p r o c e s o de: e n t r a d a -
p r o c e s o s - s a l i d a e l c u a l , como vemos p o r su definición, se 
c e n t r a en l a producción en masa. Ahora b i e n , como hemos v i s t o 
l o s consumidores a c t u a l e s (entendiendo consumidores a l o s 
c l i e n t e s d e l área de informática en e s t e caso) cada vez más 
e x i g e n b i e n e s hechos a l a medida de sus p r o p i a s n e c e s i d a d e s . 
E s t o se c o m p l i c a aún más cuando vemos que e l método de T a y l o r 
no c o n t e m p l a l o s p r o c e s o s de n e g o c i o no e s t r u c t u r a d o s t a l e s 
como investigación, m a r k e t i n g , f i n a n z a s y p e r s o n a l . Durante 
1995 empresas de s o f t w a r e ( L o t u s , A c t i o n T e c h n o l o g i e s y 
Reach, e n t r e o t r a s ) han comenzado a o f r e c e r programas de 
w o r k f l o w con t a l éxito que c l i e n t e s t a l e s como Bankers T r u s t , 
EDS, IBM, G e n e r a l Motors Europe y Young & Rubicam han l l e g a d o 
a comprar US$2 0 0 m i l l o n e s a n u a l e s en s o f t w a r e w o r k f l o w . E n t r e 
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o t r o s métodos está e l que i m i t a l a forma en l a que l a gente 
se comunica, t e n i e n d o como base l a filosofía de comunicación 
p a r a l a acción de Fernando F l o r e s y T e r r y Winograd de l a 
U n i v e r s i d a d de C a l i f o r n i a , en donde e l l o o p de conversación 
es l l e v a d o p o r l a tecnología c o m p u t a c i o n a l i n d i c a n d o así a 
l o s p a r t i c i p a n t e s de l a conversación qué hace f a l t a p a r a 
c e r r a r una d e t e r m i n a d a conversación. Un ejemplo e x i t o s o d e l 
uso d e l w o r k f l o w es e l de IBM en A u s t i n Texas, que comenzó a 
camb i a r h a c i a l a administración d e l w o r k f l o w hace 5 años en 
donde se demostró que e l workflow s i r v e p a r a romper b a r r e r a s 
d e p a r t a m e n t a l e s ( j u s t o una de l a s n e c e s i d a d e s d e l área de 
informática), p r o p o r c i o n a d o además a l o s empleados que l o 
u t i l i z a n un mejor e s t a d o de ánimo a l no p e r d e r un d e t a l l e de 
sus c o n v e r s a c i o n e s , haciéndolos r e s p o n s a b l e s de cada una de 
e l l a s , así como fomentando su i n i c i a t i v a p a r a poder i n i c i a r 
una conversación e n t r e e l l o s mismos o con o t r a s áreas de l a 
organización. Es un hecho que a g r a c i a s a l uso de w o r k f l o w 
e s t a p l a n t a de IBM ha l l e g a d o a d i s m i n u i r su mano de obra de 
1.000 a 423, aumentar su v a r i e d a d de p r o d u c t o s de 19 a 8 5; 
d i s m i n u i r e l tiempo que se ocupa en e l d e s a r r o l l o de nuevos 
p r o d u c t o s de más de dos años a 8 meses y a r e d u c i r e l c i c l o 
promedio de man u f a c t u r a de 7.5 a 1.5 días. Con e s t o s u g i e r o 
que e l área de informática sea r e s p o n s a b l e de i m p l a n t a r e s t e 
s i s t e m a en s u p r o p i a área, ya que a l h a c e r l o debe de 
i m p l a n t a r l o con e l r e s t o de l a organización con l a que t i e n e 
relación y se verá automáticamente r e f l e j a d o a n i v e l 
o r g a n i z a c i o n a l l o s b e n e f i c i o s d e s c r i t o s a n t e r i o r m e n t e . 

Por o t r o l a d o , e l g r a n r e t o p a r a l a a l t a g e r e n c i a es 
c o n t e s t a r e f i c i e n t e m e n t e a l a p r e g u n t a : ¿cómo puedo e s t i m u l a r 
e l c r e c i m i e n t o d e l p e r s o n a l de l a organización e v i t a n d o 
c o n f l i c t o s en e l c l i m a o r g a n i z a c i o n a l y en l a e s t r u c t u r a de 
l a misma?, más difícil todavía es l l e v a r l a r e s p u e s t a a l a 
r e a l i d a d . 

P a r a comenzar, se debe de t e n e r una co m p l e t a s e g u r i d a d en 
sí mismo, r e c o n o c i e n d o sus f o r t a l e z a s y d e b i l i d a d e s s i n 
miedo, sintiéndose r e a l i z a d o r e s d e l cambio y t e n i e n d o siempre 
e l deseo de apre n d e r . 

E s t i m u l a r a l p e r s o n a l d e l área a que d e s a r r o l l e n un 
do m i n i o p e r s o n a l g a r a n t i z a t e n e r p e r s o n a s comprometidas, 
a b i e r t a s a l a p r e n d i z a j e , con i n i c i a t i v a , h a b i l i d a d e s que 
c o n t r i b u y e n a su b i e n e s t a r p e r s o n a l además d e l económico. 
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Las o r g a n i z a c i o n e s mexicanas se c a r a c t e r i z a n porque su 
p e r s o n a l , estando b i e n motivado c o n t r i b u y e a l éxito de l a 
organización en su deseo de a l c a n z a r e l éxito p e r s o n a l (Por 
e j e m p l o CEMEX, C h r y s l e r ) , s i n embargo, l o s organigramas son 
muy jerárquicos y es difícil cambiar e l paradigma d e l j e f e 
a u t o r i t a r i o p o r un j e f e f a c i l i t a d o r y c o o r d i n a d o r . De hecho, 
se da e l "robo de i d e a s ' (70% de l o s e n t r e v i s t a d o s r e p o r t a r o n 
e s t a situación) donde no se reconoce e l t r a b a j o d e l empleado 
o b i e n , se e s t i m u l a p o r e l l a d o económico y se d e j a a p a r t e a l 
e m o c i o n a l . En e s t e caso se n e c e s i t a un l i d e r a z g o de a r r a s t r e 
que c o n t a g i e a l p e r s o n a l de que su aportación es v a l i o s a y 
que l e será r e c o n o c i d a . En e s t e punto es i m p o r t a n t e r e a l i z a r 
un e s t u d i o de c l i m a o r g a n i z a c i o n a l p a r a d e t e c t a r l a s áreas 
débiles de l o s grupos que conforman l a organización, además 
de l l e v a r un r e g i s t r o d e l desempeño de cada empleado, así 
como r e a l i z a r un p l a n de v i d a y c a r r e r a p o r cada uno y 
d e s i g n a r a l d i r e c t o r d e l área de informática p a r a l l e v a r un 
s e g u i m i e n t o d e l mismo, g a r a n t i z a n d o así que a l empleado no 
sólo se l e c a p a c i t a en l o que l a organización d e c i d e que 
n e c e s i t a s i no en l o que e l mismo empleado reconoce l e f a l t a 
p o r c a p a c i t a r (aquí i n c l u y o c u r s o s no académicos también) , 
que se l e ayuda a formar una visión de sí mismo; e s t o i n c l u y e 
también e l p e d i r l e a l a persona proponga caminos para 
a l c a n z a r sus sueños, empezando a a f l o r a r su p r o p i a 
i n i c i a t i v a . Con l a revisión periódica de e s t e p l a n , e l 
empleado se dará c u e n t a de que todo cambia y que él mismo 
c r e a y e l i g e su f u t u r o , a n a l i z a n d o él mismo sus e r r o r e s y 
a p r e n d i e n d o de e l l o s , no t e n i e n d o miedo a l f r a c a s o y dándose 
c u e n t a de que sus sueños sólo puede v e r s e t r u n c a d o s por l o 
que él d e c i d a . I n c l u s o l a p a r t e de estímulos puede s e r 
p r o p u e s t a p o r l o s mismos empleados y r e v i s a d a p o r l a a l t a 
g e r e n c i a t e n i e n d o en c u e n t a l a visión de l a organización así 
como l a s p o s i b i l i d a d e s de realización de l a s mismas. A l g o que 
es p r i m o r d i a l es e l c u m p l i m i e n t o de l o s compromisos de l a 
a l t a g e r e n c i a a l r e s t o d e l p e r s o n a l y v i c e v e r s a , e s t o 
generará un ambiente de c o n f i a n z a en l a organización, así 
mismo es i m p o r t a n t e c e r r a r l a s c o n v e r s a c i o n e s que se abran a 
to d o s l o s n i v e l e s , un s i m p l e " g r a c i a s ' o " l o e s t o y a n a l i z a n d o 
y t e daré una r e s p u e s t a t a l día', hace v e r a l a p e r s o n a que 
su p r o p u e s t a no fue vana. 

De nada l e s i r v e a una organización t e n e r g r a n d e s sueños 
s i no puede l l e v a r l o s a l a r e a l i d a d , p a r a poder l l e v a r l o s a 
l a r e a l i d a d es r e q u i s i t o i n d i s p e n s a b l e l l e g a r a una 
interpretación común de l a visión, misión y metas de l a 
organización. S i e l p e r s o n a l de l a organización no está 
c o n v e n c i d o de l o que está haciendo, no sabe n i p o r qué l o 
hace y/o c r e e que es una orden, e n t o n c e s l a s v i e j a s prácticas 
que q u i e r a n cambiarse serán sólo t e m p o r a l e s . 
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E l d i r e c t o r d e l área de informática que desee l l e v a r a su 
organización a l cambio debe s e r una persona a b i e r t a a l a 
negociación, que se gane l a c o n f i a n z a de su p e r s o n a l , 
g e n e r a l m e n t e e l ámbito de l a s o r g a n i z a c i o n e s mexicanas 
m u e s t r a resignación ante una situación l a b o r a l que no puede 
c a m b i a r , p o r e s t o además de poder encender l a c h i s p a de l a 
motivación es i m p o r t a n t e que no sea " l l a m a r a d a de p e t a t e ' 
pues eso da l u g a r a que l a organización se sitúe un paso 
atrás de donde e s t a b a . Aquí se n e c e s i t a de l a h a b i l i d a d de 
n e g o c i a r , l l e g a r a acuerdos y c u m p l i r l o s , así como dar 
s e g u i m i e n t o a c u a l q u i e r conversación que se s o s t e n g a con e l 
p e r s o n a l . Por o t r o l a d o , es n e c e s a r i o que tenga h a b i l i d a d e s 
t a l e s como: enfoque d e l mercado, orientación d e l n e g o c i o , 
integración de l a tecnología a l a organización a b r i e n d o con 
e s t o nuevas o p o r t u n i d a d e s p a r a l a empresa; que sea c o n s c i e n t e 
de l a s i n v e r s i o n e s que r e a l i z a así como de l a r e n t a b i l i d a d de 
l a s mismas. En caso que e l tamaño l o a m e r i t e se recomienda 
que d e s i g n e a una p e r s o n a r e s p o n s a b l e que c o o r d i n e l a 
administración de l a tecnología, descargándolo de e s t a s 
f u n c i o n e s con e l o b j e t i v o de e n f o c a r s e en l a visión de 
n e g o c i o . 

P a r a c o n s t r u i r l o s modelos mentales que haya v i s u a l i z a d o 
l a a l t a g e r e n c i a con e l o b j e t i v o de c o n d u c i r a sus e q u i p o s de 
t r a b a j o a tomar d e c i s i o n e s autónomas p a r a f u n c i o n a r mejor, es 
n e c e s a r i o no d e j a r nada p o r o b v i o , p r e c i s a m e n t e por l o s 
pequeños d e t a l l e s podemos l l e g a r a c o n c i e n t i z a r y m e j o r a r l a s 
a c c i o n e s c o t i d i a n a s l a b o r a l e s . Es muy i m p o r t a n t e d e t e c t a r 
e s t a s " i n c o n g r u e n c i a s ' que pueden p r o v o c a r f a l t a de 
c r e d i b i l i d a d en e l modelo m e n t a l p r o p u e s t o , con e s t o podemos 
m o t i v a r a l empleado a a n a l i z a r l a s p o s i b l e s causas de d i c h a 
d i s p a r i d a d e n t r e l o que se d i c e y se hace, además de p e d i r l e 
una solución p a r a su caso p e r s o n a l , solución que debe de 
t e n e r a c t i v i d a d e s que l o ayudarán a e s t a r más c o n s c i e n t e de 
sus a c t o s y a e v a l u a r l o s c o n t r a l o que se q u i e r e l o g r a r , con 
e s t o logramos también a p r e n d i z a j e . 

En e s t e punto es i n v a l u a b l e l a práctica de l a s i n c e r i d a d 
en l a s r e l a c i o n e s , con e s t o se gana l a c o n f i a n z a e n t r e l o s 
i n d i v i d u o s y pueden d e t e c t a r s e e n t r e e l l o s mismos áreas de 
o p o r t u n i d a d en e l c r e c i m i e n t o de sus p r o p i o s compañeros 

E l t e n e r una visión c o m p a r t i d a g a r a n t i z a que e l p e r s o n a l 
está motivado y que l u c h a n p o r un f i n común. Las empresas 
mexicanas se muestran apáticas aunque su h i s t o r i a ha 
demostrado que cuando comparten una visión pueden l l e g a r 
i n c l u s o a: h u e l g a s (Río B l a n c o o Cananea), l a Revolución o l a 
I n d e p e n d e n c i a . ¿Por qué e s t a apatía?, e l paso e n t r e l a línea 
que d i v i d e a l a f e de l a i n c r e d u l i d a d p a rece grande cuando l a 
ge n t e l o q u i e r e v e r así, l o ha v i s t o a l paso de su h i s t o r i a . 

La p r e g u n t a o b l i g a d a p a r a e s t e caso es: ¿qué d i f e r e n c i a 
hay e n t r e una o r d e n y un acuerdo p a r a l l e g a r a una meta?. ¡El 
e n t u s i a s m o ! hay que e n t u s i a s m a r a l p e r s o n a l haciéndoles v e r 
qué b e n e f i c i o traerá c o n s i g o p a r a él, su f a m i l i a , sus 
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compañeros y e l país e l l l e g a r a ese o b j e t i v o , e l h a c e r l o 
f o r m a r p a r t e d e l cambio l e dará l a dimensión de que es 
i m p o r t a n t e y que su opinión es muy v a l i o s a . Lo que 
verdaderamente es i m p o r t a n t e es g e n e r a r en l o s empleados una 
interpretación común de l a visión, pero también es d a r l e s l a 
l i b e r t a d de e l e g i r s i ac e p t a n d i c h a visión, en caso de que no 
l a a c e p t e n no es c o n v e n i e n t e p a r a e l c l i m a o r g a n i z a c i o n a l 
mantener p e r s o n a s que d e c l a r a n e s t a r c o n v e n c i d a s de que l a 
visión que p e r s i g u e l a organización no empata con e l l o s , es 
bueno d a r l e s siempre l a o p o r t u n i d a d , p e r o r e t e n e r a l a s 
p e r s o n a s o no q u e r e r v e r su r e s i s t e n c i a , sólo provocará 
d o l e n c i a s a l a misma y obstáculos en l a realización de l a s 
metas y más v a l e a b r i r l e nuevos h o r i z o n t e s en o t r a s áreas de 
l a organización o b i e n p r e s c i n d i r de l o s s u j e t o s . 

Por formación e d u c a c i o n a l , e l mexicano es i n d i v i d u a l i s t a , 
l a s empresas mexicanas que deseen promover e l a p r e n d i z a j e 
en e q u i p o deben s u p e r a r e l espíritu sarcástico y/o burlón d e l 
mexicano que i n h i b e en muchas o c a s i o n e s l a c r e a t i v i d a d d e l 
r e s t o d e l e q u i p o . Aquí se propone l l e v a r a cabo técnicas que 
e v i t e n e s t e t i p o de s i t u a c i o n e s , a s a b e r : s i s t e m a s p a r a l a 
toma de d e c i s i o n e s en equipo o l l u v i a de i d e a s electrónica o 
b i e n que e l moderador de l a l a b o r d e l equ i p o l o d i r i j a no 
p e r m i t i e n d o e s t e t i p o de a c t i t u d e s . Con e s t o se lograría e l 
t e n e r t o d a l a f u e r z a de un c o n j u n t o de i d e a s generadas p o r e l 
e q u i p o , donde hubo c a b i d a a c u a l q u i e r aportación. Ahora b i e n , 
es i m p o r t a n t e c o n c i e n t i z a r a l equ i p o a p e n s a r como t a l y no 
en términos d e l yo, a a s u m i r l a r e s p o n s a b i l i d a d de sus 
e l e c c i o n e s y a a f r o n t a r como equ i p o l o s e r r o r e s , a p r e n d i e n d o 
de l o s mismos y generando un a p r e n d i z a j e g r u p a l , que 
permitirá mayor coordinación e n t r e l o s miembros y una mejora 
p a u l a t i n a en sus d e c i s i o n e s . 

Es i m p o r t a n t e c r e a r grupos i n t e r d i s c i p l i n a r i o s p a r a que 
l o s miembros de l o s equipos a p o r t e n c o n o c i m i e n t o de o t r a s 
áreas a l o s demás i n t e g r a n t e s . Dependiendo de cuál sea e l 
o b j e t i v o e l líder podrá form a r e q u i p o s con l a s p e r s o n a s que 
tengan l o s p e r f i l e s p a r a l l e g a r a a l c a n z a r l a s metas y 
también a p r o p o n e r nuevas en un área específica. 

Ahora b i e n , en e l ambiente mexicano se da mucho que 
a l g u n a s p e r s o n a s d e n t r o de l a organización se n i e g u e n a 
t r a b a j a r con o t r a s alegando f a l t a de empatia, es aquí 
decisión de l a a l t a dirección s i toma e l r i e s g o de j u n t a r a 
l o s i n v o l u c r a d o s en un e q u i p o desde un i n i c i o o e s p e r a r a 
c r e a r un ambiente de t o l e r a n c i a a l a i n c o n f o r m i d a d y espíritu 
de coordinación p a r a poder d a r e s t e paso en búsqueda de 
e q u i p o s maduros, que ac e p t e n r e t o s y generen p r o p u e s t a s de 
mejora p a r a l a organización, conociendo sus d e b i l i d a d e s y 
f o r t a l e z a s a p r e n d i e n d o en c o n j u n t o . Aquí e l c u m p l i m i e n t o es 
p a r t e d e l a p r e n d i z a j e , l a negociación es una h a b i l i d a d a 
d e s a r r o l l a r , así como también l a c a p a c i d a d de coordinación 
e n t r e l o s miembros d e l e q u i p o ; s i n embargo, e l r e t o más 
i m p o r t a n t e es que e l e q u i p o sea capaz de d e s a r r o l l a r 
s o l u c i o n e s a l a r g o p l a z o que tomen en c u e n t a e l cambio en e l 
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e n t o r n o o r g a n i z a c i o n a l e i n t e r n o , que a n t i c i p e n q u i e b r e s y 
sean l o s u f i c i e n t e m e n t e f l e x i b l e s p a r a a f r o n t a r con éxito l a s 
s i t u a c i o n e s v a r i a n t e s en l a organización. 

E s t e t r a b a j o puede s e r v i r de base p a r a poder d e t a l l a r en 
cada empresa l o s f a c t o r e s g e n e r a l e s y p r o f u n d i z a r en cada uno 
de e l l o s p a r a h a c e r un " t r a j e a l a medida' de acuerdo a l a s 
n e c e s i d a d e s específicas de cada organización. I n c l u s o se 
puede r e a l i z a r e s t u d i o s de c l i m a o r g a n i z a c i o n a l en e l área de 
informática o b i e n h a c e r p r o p u e s t a s p a r a que e l p e r s o n a l d e l 
área se i d e n t i f i q u e con l a Misión de l a compañía. 

O t r a s áreas de o p o r t u n i d a d que no f u e r o n o b j e t o de e s t u d i o 
son: 
• Impacto que t i e n e l a formación p r o f e s i o n a l y e x p e r i e n c i a 

d e l D i r e c t o r d e l área de Informática en e l desempeño de l a 
p r o p i a área 

• Empresas pequeñas que cue n t e n con e l área de informática 
• Análisis de l a utilización de l a informática r e s p e c t o a l 

g i r o de l a organización. 

S i n embargo, e l p r e s e n t e t r a b a j o b r i n d a un panorama 
s i t u a c i o n a l genérico de empresas de c i e r t o tamaño y r e c u r s o s . 
A l s e r empresas e x i t o s a s en su ramo nos o f r e c e p e r c i b i r que 
l a s s i t u a c i o n e s r e f l e j a d a s aquí s i r v a n p a r a de e s p e j o p a r a 
que empresas más pequeñas con t e n d e n c i a a c r e c i m i e n t o puedan 
a n t i c i p a r p o s i b l e s s i t u a c i o n e s c o n f l i c t i v a s e s t o es ap r e n d e r 
de l a s e x p e r i e n c i a s de o t r o s . 

O f r e c e un modelo de e s t r u c t u r a o r g a n i z a c i o n a l que, aunque 
ya es c o n o c i d o , a p o r t a c o n c e p t o s nuevos de coordinación e n t r e 
grupos de t r a b a j o , e l c u a l es un problema que se p r e s e n t a 
comúnmente en l a s empresas p o r l o que s i g u e s i e n d o un área de 
cada v e z con mayor v i g e n c i a . 

Pensando en e l f u t u r o de e s t e t r a b a j o sería i n t e r e s a n t e 
a n a l i z a r l o s a s p e c t o s e s t u d i a d o s y su evolución a l o l a r g o 
d e l tiempo en empresas t a l e s como CEMEX y BANAMEX que 
a c t u a l m e n t e están l l e v a n d o a cabo e l cambio de e s t a b l e c e r una 
c u l t u r a c l i e n t e p r o v e e d o r en sus áreas y que p e r m i t a n a un 
o b s e r v a d o r a n a l i z a r e l impacto de e s t a s e s t r a t e g i a s a l o 
l a r g o d e l tiem p o . No e x c l u y o a a q u e l l a s empresas que, 
i n t e r e s a d a s p o r l o p l a n t e a d o en e s t a t e s i s d e c i d a n l l e v a r a 
cabo l a s recomendaciones que aquí se s u g i e r e n . Me i n t e r e s a 
s o b r e manera que l a s o r g a n i z a c i o n e s mexicanas sean cada vez 
más c o m p e t i t i v a s p a r a l a m e j o r a r a l País económica y 
s o c i a l m e n t e , p a r a e l l o e l uso y administración adecuada de l a 
tecnología es fu n d a m e n t a l , p o r eso me interesé en v e r e l 
p a p e l que j u e g a e l área de informática a c t u a l m e n t e , p i e n s o 
que s i l o g r a a l c a n z a r su misión e l área de informática 
cambiaría p o t e n c i a l m e n t e a l a organización y su 
p r o d u c t i v i d a d , mejorando l a c a l i d a d de v i d a de l o s mexicanos 
y poniéndonos a n i v e l e s de competencia i n t e r n a c i o n a l . La 
situación c u l t u r a l de México es t o t a l m e n t e d i f e r e n t e a 
c u l t u r a s e x i t o s a s como l a j a p o n e s a que p o r demás muestran 
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d i s c i p l i n a , l a i m p o r t a n c i a de un modelo de coordinación que 
f o r m a l i c e l o s compromisos e n t r e p e r s o n a s abre l a s 
p o s i b i l i d a d e s p a r a e l e v a r l a p r o d u c t i v i d a d mexicana no sólo 
d e l área de informática s i no de l a empresa en g e n e r a l , s i n 
embargo e l área de informática es gente e s t r u c t u r a d a por 
formación y normalmente están acostumbrados a l cambio l o c u a l 
l o s c o n v i e r t e en un área idónea p a r a i n t r o d u c i r c o n c e p t o s t a n 
i n t e r e s a n t e s como l o s que aquí propongo. 

Como p l a n t e o a l o l a r g o de mi t r a b a j o e l cambio es una 
c o n s t a n t e que se ha hecho p r e s e n t e en l a s o r g a n i z a c i o n e s a 
n i v e l m u n d i a l l a formación de p r o f e s i o n i s t a s , sus 
c o n o c i m i e n t o s , h a b i l i d a d e s y a c t i t u d e s p a r a promover e s t o s 
cambios es a l g o p r i o r i t a r i o p a r a l o s países que buscan 
d e s a r r o l l a r a su s o c i e d a d . En mi caso p a r t i c u l a r he r e c i b i d o 
a través de l a Maestría en Administración de Tecnologías de 
Información, a m e j o r a r mi r e s p o n s a b i l i d a d ante mi a p r e n d i z a j e 
a t r a b a j a r en e q u i p o , y s e r un agente de cambio en mi 
t r a b a j o . Por o t r o l a d o , puedo d e c i r que l o s c o n o c i m i e n t o s y 
visión que l a maestría me ha t r a n s m i t i d o l o s he a p l i c a d o en 
mí a c t u a l t r a b a j o y como c o n s e c u e n c i a he p a r t i c i p a d o 
a c t i v a m e n t e en l a reíngeniería de p r o c e s o s de s e r v i c i o s en mi 
organización así como l a redefinición de r o l e s estratégicos 
p a r a l a misma. 
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CUESTIONARIO PARA EL DIRECTOR GENERAL O EQUIVALENTE 

P a r t i e n d o de l a definición de TI como l a d e f i n e B e r n a r d 
Boar: "La tecnología de información comprende t o d a a q u e l l a 
tecnología empleada en l a operación, colección, t r a n s p o r t e , 
recuperación, almacenamiento, presentación d e l acceso y 
transformación de l a información en todas e s t a s formas (voz, 
gráficos, v i d e o e imagen). La administración de l a TI i n c l u y e 
l a selección a p r o p i a d a de equipo, r e c l u t a m i e n t o , 
administración, operación, mantenimiento y evolución de l a TI 
en c o n s i s t e n c i a con l a s metas y o b j e t i v o s de l a 
organización 1. 

1. Mencione l a Misión de su empresa. 

2. En su empresa, ¿cuál es e l p a p e l que desempeña ac t u a l m e n t e 
l a tecnología de información? 

3. E s t e p a p e l , en qué e s t r a t e g i a s r e p e r c u t e d i r e c t a m e n t e . 

4. ¿Qué e s p e r a u s t e d , como d i r e c t o r , d e l área de informática 
d e n t r o de su organización? 

5. A c t u a l m e n t e , ¿cumple s a t i s f a c t o r i a m e n t e e l área de 
informática con sus e x p e c t a t i v a s a c o r t o , mediano y l a r g o 
p l a z o ? 

6. P o r f a v o r , i n d i q u e en qué p o r c e n t a j e a c t u a l m e n t e cumple 
s a t i s f a c t o r i a m e n t e e l área de informática en l o s 
s i g u i e n t e s t r e s c a s o s . En caso de s e r menor a un 90%, 
agregue en cada una l a s áreas de o p o r t u n i d a d que v i s u a l i z a 
p a r a Informática. 

• Apoyo p u n t u a l a l a administración, que i n c l u y e l a 
automatización de f u n c i o n e s y de o f i c i n a s . 

Apoyo i n t e g r a d o a l a operación, que se d i s t i n g u e porque 
además de a u t o m a t i z a r , posee una e s t r u c t u r a de información 
que g a r a n t i z a l a e f i c i e n c i a en e l uso de información. 

• Apoyo i n t e g r a d o a l a c o m p e t i t i v i d a d d e l n e g o c i o , en donde 
e l o b j e t i v o es l l e v a r v e n t a j a c o m p e t i t i v a en e l mercado y 
donde "se está c o n s c i e n t e d e l poder que jue g a l a 
informática p a r a i n f l u e n c i a r características e s t r u c t u r a l e s 
d e l mercadeo y p a r a s e n t a r l a s bases p a r a l a 
c o m p e t i t i v i d a d 1 . 

7. U s t e d , como u s u a r i o d e l área de informática, ve una mejora 
n o t a b l e en l a e f i c i e n c i a d e l t r a b a j o con e l uso de l a TI? 

8. Le l l e g a n frecuentemente ( a l menos 3 cada dos semanas) 
c o m e n t a r i o s s o b r e l a s d e b i l i d a d e s d e l uso de l a TI en su 
organización o de l a administración de l a misma? 
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9. De s e r así, podría i n d i c a r en qué p o r c e n t a j e se 
clasificarían? 
F a l l a s en e l uso de l a r e d 
F a l l a s en e l equ i p o c o m p u t a c i o n a l 
F a l l a s en programas de aplicación 
Mala capacitación d e l u s u a r i o 
S e r v i c i o a l u s u a r i o tardío 
Ma l a c a l i d a d de l a información 
p r o p o r c i o n a d a . 
M a l a a c t i t u d de s e r v i c i o d e l área 
de informática 
O t r o s 
E s p e c i f i q u e : 

11. Aproximadamente, ¿qué p o r c e n t a j e d e l p r e s u p u e s t o t o t a l de 
su organización l o i n v i e r t e en: 
a) Adquisición de tecnología? 
b) Administración de l a tecnología? 
c) Capacitación sobre uso y administración de l a tecnología? 

12. P o r cada peso o dólar que i n v i e r t e e l T I , ¿cuánta 
g a n a n c i a o b t i e n e en pesos o dólares? 

13 . ¿Cuenta u s t e d , a c t u a l m e n t e con outsourcing en e l área de 
informática?, de s e r así, ¿cuál (es) es l a ( s ) razón(es) p a r a 
c o n t a r con e l l o ? 

14. ¿Cree u s t e d que t e n i e n d o tecnología de p u n t a a l s e r v i c i o 
de su empresa puedes s e r c o m p e t i t i v o e i n c r e m e n t a r su 
p r o d u c t i v i d a d ? ¿por qué? 

15. Cuando se i n i c i a un p r o y e c t o que u t i l i z a TI como 
h e r r a m i e n t a , ¿qué p e r s o n a j e s conforman e l e q u i p o de t r a b a j o ? 

16. En qué p o r c e n t a j e u b i c a a c t u a l m e n t e u s t e d que cubre e l 
área de informática a su organización en cada uno de e s t o s 
s i s t e m a s : 

• S i s t e m a s f u n c i o n a l e s : La TI a u t o m a t i z a i n d i v i d u a l m e n t e l a s 
f u n c i o n e s d e l n e g o c i o . 

• S i s t e m a s de f u n c i o n a m i e n t o c r u z a d o : La TI se u t i l i z a p a r a 
f a b r i c a r s i s t e m a s que tengan f u n c i o n e s l i m i t a d a s que 
p e r m i t a n e l i n t e r c a m b i o de información y/o d a t o s . 

• Reingeniería d e l n e g o c i o : La TI es u t i l i z a d a p a r a c r e a r 
caminos o r i g i n a l e s que p e r m i t a n c r e a r p r o c e s o s 
s i n c r o n i z a d o s con l a e s t r a t e g i a d e l n e g o c i o . Los límites 
d e l s i s t e m a incluirán a c l i e n t e s , p r o v e e d o r e s , 
r e g u l a c i o n e s y c u a l q u i e r o t r o agente que tenga c o n t a c t o 
con l a organización. 

• Imaginado e l n e g o c i o : La TI es u t i l i z a d a como l a p i e d r a 
a n g u l a r de l a r e e s t r u c t u r a r a d i c a l d e l n e g o c i o . La v e n t a j a 
c o m p e t i t i v a d e l n e g o c i o maneja l a selección y uso de l a 
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tecnología más o p o r t u n a p a r a l a ocasión y dar con e s t o 
v e n t a j a d e n t r o d e l p r o c e s o de n e g o c i o s . 

• Creación y explotación de l a s o p o r t u n i d a d e s de n e g o c i o : E l 
área de informática t i e n e t a l poder y m a n i o b r a b i l i d a d que 
pueda s e r usado p o r l a organización p a r a c r e a r c o y u n t u r a s 
y r e s p o n d e r e f e c t i v a m e n t e a l a s c o y u n t u r a s c r e a d a s p o r e l 
mercado. Anticipándose i n c l u s i v e a l a s n e c e s i d a d e s de l o s 
e l i e n t e s . 
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CUESTIONARIO PARA EL DIRECTOR DEL ÁREA DE INFORMÁTICA O 
EQUIVALENTE 

P a r t i e n d o de l a definición de TI como l a d e f i n e B e r n a r d 
Boar: "La tecnología de información comprende t o d a a q u e l l a 
tecnología empleada en l a operación, colección, t r a n s p o r t e , 
recuperación, almacenamiento, presentación d e l acceso y 
transformación de l a información en todas e s t a s formas (voz, 
gráficos, v i d e o e imagen). La administración de l a TI i n c l u y e 
l a selección a p r o p i a d a de equipo, r e c l u t a m i e n t o , 
administración, operación, mantenimiento y evolución de l a TI 
en c o n s i s t e n c i a con l a s metas y o b j e t i v o s de l a 
organización'. 

1. Mencione l a Misión de su empresa. 

2. Mencione l a Misión de su área. 

3. E s t e p a p e l , en qué e s t r a t e g i a s g e n e r a l e s de l a empresa 
r e p e r c u t e d i r e c t a m e n t e . 

4. Cuáles son l a s e s t r a t e g i a s de su área. 

5. Por f a v o r , p r o p o r c i o n e s una c o p i a d e l organigrama de su 
área y dé una explicación breve sobre l a s f u n c i o n e s de cada 
r o l . 

6. ¿Cree que cada p u e s t o cumple s a t i s f a c t o r i a m e n t e con sus 
e x p e c t a t i v a s de n e g o c i o a: 
a) C o r t o P l a z o (Menos de 1 año) 
b) Mediano P l a z o (1 año a 3 años) 
c) L a r g o P l a z o (Más de 3 años) 
E x p l i q u e e l porqué de cada r e s p u e s t a 

7. P o r f a v o r , i n d i q u e en qué p o r c e n t a j e a c t u a l m e n t e cumple 
s a t i s f a c t o r i a m e n t e su área en l o s s i g u i e n t e s t r e s c a s o s . En 
caso de s e r menor a un 90%, agregue en cada una, l a s áreas de 
o p o r t u n i d a d que v i s u a l i z a p a r a Informática. 

• Apoyo p u n t u a l a l a administración, que i n c l u y e l a 
automatización de f u n c i o n e s y de o f i c i n a s . 

• Apoyo i n t e g r a d o a l a operación, que se d i s t i n g u e porque 
además de a u t o m a t i z a r , posee una e s t r u c t u r a de información 
que g a r a n t i z a l a e f i c i e n c i a en e l uso de información. 

• Apoyo i n t e g r a d o a l a c o m p e t i t i v i d a d d e l n e g o c i o , en donde 
e l o b j e t i v o es l l e v a r v e n t a j a c o m p e t i t i v a en e l mercado y 
donde "se está c o n s c i e n t e d e l poder que j u e g a l a 
informática p a r a i n f l u e n c i a r características e s t r u c t u r a l e s 
d e l mercadeo y p a r a s e n t a r l a s bases p a r a l a 
c o m p e t i t i v i d a d ' . 
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8. ¿Ve una mejora n o t a b l e en l a e f i c i e n c i a d e l t r a b a j o con e l 
uso de l a T I ? , mencione a l menos 5 ejemplos en l o s que haya 
c u m p l i d o e s t o 

9. Le l l e g a n f r e c u e n t e m e n t e ( a l menos 3 de cada dos semanas) 
c o m e n t a r i o s sobre l a s d e b i l i d a d e s d e l uso de l a TI en su 
organización o de l a administración de l a misma? 

10. De s e r así podría i n d i c a r en qué p o r c e n t a j e se 
clasificarían? 
F a l l a s en e l uso de l a r e d 
F a l l a s en e l equipo c o m p u t a c i o n a l 
F a l l a s en programas de aplicación 
Mala capacitación d e l u s u a r i o 
S e r v i c i o a l u s u a r i o tardío 
Mala c a l i d a d de l a información 
p r o p o r c i o n a d a 
Mala a c t i t u d de s e r v i c i o d e l área 
de informática 
Quejas de su p e r s o n a l s o b r e l o s 
u s u a r i o s 
O t r o s 
En caso de o t r o s e s p e c i f i q u e : 

11. ¿Tiene a c t u a l m e n t e p r o y e c t o s p a r a apoyar a o t r a s áreas 
( d i f e r e n t e s a l a suya) a: 

a) C o r t o P l a z o (Menos de 1 año) , que contemplen e l uso de l a 
T I ? , ¿participa en e l l o s desde e l i n i c i o ? 

b) Mediano P l a z o (1 año a 3 años) , que contemplen e l uso de 
l a T I ? , ¿participa en e l l o s desde e l i n i c i o ? 

c) L a r g o P l a z o (Más de 3 años) , que contemplen e l uso de l a 
T I ? , ¿participa su área en e l l o s desde e l i n i c i o ? 

12. De s e r así, en qué p o r c e n t a j e está s e g u r o que se 
cumplirán s a t i s f a c t o r i a m e n t e l a s metas d e l área de 
informática en tiempo y c a l i d a d e s t a b l e c i d o s ? ¿por qué? 

13. E x p l i q u e brevemente cómo v i s u a l i z a a su área en l a 
organización a: 
a. C o r t o P l a z o 
b. Mediano P l a z o 
c . L a r g o P l a z o 

14. A su j u i c i o , ¿cómo puede u s a r s e l a automatización p a r a 
m e j o r a r l a c a l i d a d de s e r v i c i o s y/o p r o d u c t o s de su empresa y 
dar así una v e n t a j a c o m p e t i t i v a ? . 

15. ¿Cree u s t e d que t e n i e n d o sólo tecnología de punta a l 
s e r v i c i o de l a empresa puede l o g r a r l a c o m p e t i t i v i d a d de l a 
misma? ¿Por qué? 

16. En qué p o r c e n t a j e u b i c a a c t u a l m e n t e u s t e d que cubre e l 
área de informática a su organización en cada uno de e s t o s 
s i s t e m a s : 

72 



• S i s t e m a s f u n c i o n a l e s : La TI a u t o m a t i z a i n d i v i d u a l m e n t e l a s 
f u n c i o n e s d e l n e g o c i o . 

• S i s t e m a s de f u n c i o n a m i e n t o c r u z a d o : La TI se u t i l i z a p a r a 
f a b r i c a r s i s t e m a s que tengan f u n c i o n e s l i m i t a d a s que 
p e r m i t a n e l i n t e r c a m b i o de información y/o d a t o s . 

• Reingeniería d e l n e g o c i o : La TI es u t i l i z a d a p a r a c r e a r 
caminos o r i g i n a l e s que p e r m i t a n c r e a r procesos 
s i n c r o n i z a d o s con l a e s t r a t e g i a d e l n e g o c i o . Los límites 
d e l s i s t e m a incluirán a c l i e n t e s , p r o v e e d o r e s , 
r e g u l a c i o n e s y c u a l q u i e r o t r o agente que t e n g a c o n t a c t o 
con l a organización. 

• Imaginado e l n e g o c i o : La TI es u t i l i z a d a como l a p i e d r a 
a n g u l a r de l a r e e s t r u c t u r a r a d i c a l d e l n e g o c i o . La v e n t a j a 
c o m p e t i t i v a d e l n e g o c i o maneja l a selección y uso de l a 
tecnología más o p o r t u n a p a r a l a ocasión y d a r con e s t o 
v e n t a j a d e n t r o d e l p r o c e s o de n e g o c i o s . 

• Creación y explotación de l a s o p o r t u n i d a d e s de ne g o c i o : E l 
área de informática t i e n e t a l poder y m a n i o b r a b i l i d a d que 
pueda s e r usado p o r l a organización p a r a c r e a r c o y u n t u r a s 
y r e s p o n d e r e f e c t i v a m e n t e a l a s c o y u n t u r a s c r e a d a s por e l 
mercado. Anticipándose i n c l u s i v e a l a s n e c e s i d a d e s de l o s 
c l i e n t e s . 

17. ¿Qué l e pediría a l a a l t a Dirección de su empresa p a r a 
l o g r a r sus o b j e t i v o s como área de informática? 

18. ¿Qué l e pediría a l o s 
organización en l a s d i f e r e n t e s 
área con e l l o s ? 

19. ¿Qué 
d e l área 

u s u a r i o s d e l r e s t o de l a 
i n t e r a c c i o n e s que s o s t i e n e su 

l e pediría a su p e r s o n a l p a r a c u m p l i r con l a s metas 
y l a s de l a organización? 
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CUESTIONARIO PARA EL USUARIO DEL ÁREA DE INFORMÁTICA O 
EMPLEADO 

P a r t i e n d o de l a definición de TI como l a d e f i n e B e r n a r d 
B o a r : "La tecnología de información comprende toda a q u e l l a 
tecnología empleada en l a operación, colección, t r a n s p o r t e , 
recuperación, almacenamiento, presentación d e l acceso y 
transformación de l a información en to d a s e s t a s formas (voz, 
gráficos, v i d e o e imagen). La administración de l a TI i n c l u y e 
l a selección a p r o p i a d a de equi p o , r e c l u t a m i e n t o , 
administración, operación, mantenimiento y evolución de l a TI 
en c o n s i s t e n c i a con l a s metas y o b j e t i v o s de l a 
organización'. 

1. Mencione l a Misión de su empresa. 

2. S i u s t e d p e r t e n e c e a l área de informática, 
a) Mencione l a Misión de su área 
b) En qué e s t r a t e g i a s g e n e r a l e s de l a empresa r e p e r c u t e 

d i r e c t a m e n t e . 
c) Cuáles son l a s e s t r a t e g i a s de su área. 

3. ¿Cree que e l área de informática cumple s a t i s f a c t o r i a m e n t e 
con l a s e x p e c t a t i v a s d e l área a l a c u a l u s t e d p e r t e n e c e ? 

4. Por f a v o r , i n d i q u e en qué p o r c e n t a j e a c t u a l m e n t e cumple 
s a t i s f a c t o r i a m e n t e e l área de informática en l o s s i g u i e n t e s 
t r e s casos ( d e n t r o de su ámbito l a b o r a l ) . En caso de s e r 
menor a un 90%, agregue en cada una, l a s áreas de o p o r t u n i d a d 
que v i s u a l i z a p a r a Informática. 

• Apoyo p u n t u a l a l a administración, que i n c l u y e l a 
automatización de f u n c i o n e s y de o f i c i n a s . 

• Apoyo i n t e g r a d o a l a operación, que se d i s t i n g u e porque 
además de a u t o m a t i z a r , posee una e s t r u c t u r a de información 
que g a r a n t i z a l a e f i c i e n c i a en e l uso de información. 

• Apoyo i n t e g r a d o a l a c o m p e t i t i v i d a d d e l n e g o c i o , en donde 
e l o b j e t i v o es l l e v a r v e n t a j a c o m p e t i t i v a en e l mercado y 
donde "se está c o n s c i e n t e d e l poder que juega l a 
informática p a r a i n f l u e n c i a r características e s t r u c t u r a l e s 
d e l mercadeo y p a r a s e n t a r l a s base s p a r a l a 
c o m p e t i t i v i d a d ' . 

5. ¿Ve una mejora n o t a b l e en l a e f i c i e n c i a d e l t r a b a j o con e l 
uso de l a T I ? , mencione a l menos 5 ejemplos en l o s que haya 
c u m p l i d o e s t o 

6. En qué p o r c e n t a j e clasificaría u s t e d , l a s quejas que 
t i e n e sobre e l s e r v i c i o d e l área de informática? 
F a l l a s en e l uso de l a r e d 
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F a l l a s en e l equipo c o m p u t a c i o n a l 
F a l l a s en programas de aplicación 
Mala capacitación d e l u s u a r i o 
S e r v i c i o a l u s u a r i o tardío 
Mala c a l i d a d de l a información 
p r o p o r c i o n a d a 
M a l a a c t i t u d de s e r v i c i o d e l área 
de informática 
Quejas de su p e r s o n a l s o b r e l o s 
u s u a r i o s 
O t r o s 
En caso de o t r o s e s p e c i f i q u e : 

7. En su área l a b o r a l , ¿actualmente cue n t a n con p r o y e c t o s a: 

a) C o r t o P l a z o (Menos de 1 año) , que contemplen e l uso de l a 
IT? , ¿participa gente d e l área de informática en e l l o s 
desde e l i n i c i o ? 

b) Mediano P l a z o (1 año a 3 años) , que contemplen e l uso de 
l a IT?, ¿participa gente d e l área de informática en e l l o s 
desde e l i n i c i o ? 

c) Largo P l a z o (Más de 3 años) , que contemplen e l uso de l a 
IT? , ¿participa gente d e l área de informática en e l l o s 
desde e l i n i c i o ? 

8. En l o r e f e r e n t e a l o s s e r v i c i o s d e l área de informática, 
¿confía plenamente en que serán superadas sus e x p e c t a t i v a s de 
s e r v i c i o ? 

9. A su j u i c i o , ¿cómo puede u s a r s e l a automatización para 
m e j o r a r l a c a l i d a d de s e r v i c i o s y/o p r o d u c t o s de su empresa y 
da r así una v e n t a j a c o m p e t i t i v a ? . 

10. ¿Cree u s t e d que t e n i e n d o sólo tecnología de pun t a a l 
s e r v i c i o de l a empresa puede l o g r a r l a c o m p e t i t i v i d a d de l a 
misma? ¿Por qué? 

11. En qué p o r c e n t a j e u b i c a actualmente u s t e d que cubre e l 
área de informática a su organización en cada uno de e s t o s 
s i s t e m a s : 

S i s t e m a s f u n c i o n a l e s : La T/I a u t o m a t i z a i n d i v i d u a l m e n t e 
l a s f u n c i o n e s d e l n e g o c i o . 

S i s t e m a s de f u n c i o n a m i e n t o cruzado: La T/I se u t i l i z a para 
f a b r i c a r s i s t e m a s que tengan f u n c i o n e s l i m i t a d a s que 
p e r m i t a n e l i n t e r c a m b i o de información y/o d a t o s . 

• Reingeniería d e l n e g o c i o : La T/I es u t i l i z a d a p a r a c r e a r 
caminos o r i g i n a l e s que p e r m i t a n c r e a r p r o c e s o s 
s i n c r o n i z a d o s con l a e s t r a t e g i a d e l n e g o c i o . Los límites 
d e l s i s t e m a incluirán a c l i e n t e s , p r o v e e d o r e s , 
r e g u l a c i o n e s y c u a l q u i e r o t r o agente que tenga c o n t a c t o 
con l a organización. 
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• Imaginado e l n e g o c i o : La T/I es u t i l i z a d a como l a p i e d r a 
a n g u l a r de l a r e e s t r u c t u r a r a d i c a l d e l n e g o c i o . La v e n t a j a 
c o m p e t i t i v a d e l n e g o c i o maneja l a selección y uso de l a 
tecnología más o p o r t u n a p a r a l a ocasión y dar con e s t o 
v e n t a j a d e n t r o d e l p r o c e s o de n e g o c i o s . 

• Creación y explotación de l a s o p o r t u n i d a d e s de n e g o c i o : E l 
área de informática t i e n e t a l poder y m a n i o b r a b i l i d a d que 
pueda s e r usado p o r l a organización para c r e a r c o y u n t u r a s 
y r e s p o n d e r e f e c t i v a m e n t e a l a s co y u n t u r a s c r e a d a s p o r e l 
mercado. Anticipándose i n c l u s i v e a l a s n e c e s i d a d e s de l o s 
e l i e n t e s . 

12 . ¿Qué l e pediría a l a a l t a Dirección de su empresa par a 
que informática c u m p l i e r a sus e x p e c t a t i v a s como u s u a r i o ? 
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