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A partir de la globalización de los mercados y de la competencia de clase
mundial, los ejecutivos de alto nivel se han convencido de la importancia que
tiene la tecnología de información para las organizaciones, es fácil decir que
dicha tecnología las está transformando, lo difícil será definir lo que se exigirá a los
gerentes y las empresas para sobrevivir y triunfar en esta nueva era.

El objetivo hoy por hoy es aprovechar la tecnología de información para ayudar
a la empresa a

o Ejecutar sus estrategias
o Mejorar sus operaciones
o Aumentar, tanto la creación de valor económico para la empresa como

aumentar el valor percibido de sus productos y servicios
con el fin de apoyar a la estrategia general del negocio. Esto solamente puede
ser posible si, tanto la estrategia de TI como la del Negocio siguen el mismo
rumbo.

El presente estudio tiene como objetivo analizar 3 modelos de alineación de
tecnología de información con estrategias de negocio, las cuales son:

1. ISOPP - Information System Organization Planning Process
2. Modelo de Alineación de Henderson y Venkatraman
3. EVC-Economic Value Creation

y dar un enfoque de "Casos" de aplicación en empresas mexicanas.

Cada metodología tiene como propósito ofrecer un modo práctico para
asegurar que las empresas, a través de la coordinación de sus esfuerzos
tecnológicos y de negocios, puedan obtener el mayor beneficio de las inversiones
que se realicen con éste propósito.
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INTRODUCCIÓN

INTRODUCCIÓN

La presente Tesis se desarrolló con el fin de documentar el proceso que han
tenido empresas mexicanas en la aplicación de metodologías orientadas a
alinear la tecnología de información a la estrategia del negocio para la creación
de valor económico, así como la redacción de casos que sirvan para futuras
referencias de estudio.

Marco Conceptual

En el Marco Conceptual se sientan las bases de la importancia de la planeación
estratégica de Sistemas de Información para entender su contribución al negocio
a través del modelo de alineación estratégica, se detalla el proceso evolutivo
que llevó a cabo la Planeación de Sistemas hasta convertirse en "Estratégica"
para crear un verdadero valor económico. Se explica como la alineación se
puede lograr a través de la coordinación de los objetivos estratégicos con sus
componentes clave tales como: recursos, administración de procesos,
mecanismos de toma de decisión, medidas de desempeño, premios e incentivos;
de igual manera se mencionan las principales consecuencias de la falta de
alineación. El recurso humano se establece como el principal componente en la
Cadena de Valor y es a través del entendimiento tanto del recurso humano como
de las variables que afectan su comportamiento y del liderazgo al que estén
expuestos, como se pueden desarrollar estrategias que garanticen los esfuerzos
de alineación.

Capítulo 1

En él se explica el concepto de la Paradoja de la Productividad, el cual pone en
duda la creación de valor por parte de la TI al ser aplicada en las organizaciones;
el concepto se contrasta con las ideas de diversos autores que defienden la
generación de valor al implementar dichas tecnologías y explican los 4 factores
más importantes que se deben tomar en cuenta para evaluar objetivamente su
contribución a la organización los cuales son:

1. Enfoque de Ventaja Competitiva vs. Ventaja Comparativa
2. Falta de Métricas
3. Falta de Experiencia en la administración de Proyectos
4. Falta de Alineación Estratégica

Se explica el sustento de las bases de éxito mediante analizar las principales
características de fracaso de la utilización de esta tecnología.

Capítulo 2

En el Capítulo 2 se detalla el primer Modelo de Alineación basado en el estudio
de 12 "Factores Críticos de Éxito" (Critical Success Factors: CSF) mediante la
utilización del software ISOPP®, el cual, divide el análisis de la situación real de
empresa en 3 Fases:
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INTRODUCCIÓN

1- Interpretación: en donde se entiende el negocio y su ambiente de TI
analizando los primeros 4 factores:
1.1. Entender el ambiente de Negocios de la Empresa, a través del estudio

de sus modelos:
1.1.1. Modelo Estratégico de Alineación (SAM)
1.1.2. Modelo del Impacto Táctico (TIM)
1.1.3. Modelo de Permeabilidad de la Empresa (EPM)

1.2. Entender las Preferencias en Tecnologías de Información
1.3. Entender las relaciones entre Clientes de Negocios y Sistemas de

Información
1.4. Entender las relaciones con los Proveedores de TI

2. Evaluación: en donde se evalúan y relacionan las actividades de Sistemas de
Información con las prioridades del negocio;
2.1. Evaluación de Proyectos de SI
2.2. Evaluación de Proyectos de Clientes de Negocio
2.3. Identificar Oportunidades de Liderazgo de SI
2.4. Resumen de las Actividades de Proyecto

3. Acción: en donde se toman decisiones y se planean actividades futuras.
3.1. Tomar Decisiones sobre Prioridades de Proyecto
3.2. Tomar Decisiones sobre Procesos Fundamentales
3.3. Tomar Decisiones sobre Procesos de Soporte
3.4. Desarrollar Planes a Nivel Empresa y a Nivel Proyecto

Capítulo 3

En este capítulo se estudia el caso de implementación de la metodología ISOPP®
en una empresa de servicios financieros. El nombre de la empresa y los datos han
sido cambiados; sin embargo, las cantidades guardan la proporción que permite
analizar el proceso de alineación. En este caso observaremos la utilización de la
metodología ISOPP® que fue implementada en el departamento de Recursos
Humanos para la cual, después del análisis de implementación general se hacen
recomendaciones.

Capítulo 4

Se analiza el Modelo de Alineación de Henderson y Venkatraman el cual está
basado en dos Dimensiones Fundamentales:
1. Ajuste Estratégico: en el que se establece una relación entre los componentes

internos y externos que afectan las decisiones estratégicas del negocio y
2. Integración Funcional: en la que se conjuntan los dominios funcionales de TI y

los dominios del negocio
El Modelo está formado por 4 perspectivas que combinan las estrategias del
Negocio con las estrategias de Tecnología de Información que son:

12
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1. La Estrategia del Negocio como habilitador.
1.1. Perspectiva de Estrategia de Negocios
1.2. Perspectiva de Estrategia de Informática

2. La Estrategia de Tecnología de Información como habilitador.
2.1. Perspectiva de infraestructura y procesos organizacionales (de negocio)
2.2. Perspectiva de infraestructura y procesos de TI

Al final se comentan las diferencias entre las Perspectivas Tradicionales y la
Alineación Estratégico de las características de estos enfoques.

Capítulo 5

En éste capítulo se detalla el caso de evaluación de alternativas de
implementación de E-Business en Hylsamex en donde se ve aplicada la
metodología de Henderson y Venkatraman al tratarse de una perspectiva en la
que la TI es el habilitador de la estrategia del negocio. En este caso de estudio
veremos aplicada la metodología y analizaremos los resultados que se fueron
dando durante su implementación.

Capítulo 6

Trata sobre el Modelo de alineación EVC (Economic Value Creation) el cual se
basa en la determinación de un marco de trabajo en el que se pronostica y mide
el costo y los beneficios de las iniciativas de Tecnología de Información.
El Modelo incluye 3 "Sub-Modelos" de evaluación:

1. El Beneficio Total de Propiedad (TBO: "Total Benefit of Ownership")
2. El Costo Total de Propiedad (TCO: "Total Cost of Ownership")
3. y El Riesgo Total de Propiedad (TRO: "Total Risk of Ownership")

y está basado en 8 principios fundamentales:

1. Va/ores de los Sistemas de Información y de las Áreas del Negocio
2. Niveles Múltiples de Métricas
3. Evaluación del Riesgo Total de Propiedad (TRO)
4. Considerar las 4 Áreas del ROÍ
5. Evaluar el impacto futuro en el Flujo de Efectivo
6. Conectar TCO y TBO a los Estados Financieros
7. Medir TCO, TBO y EVC
8. Los Proyectos de Tecnologías de Información deben tener un Objetivo

Estratégico

13
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Capítulo 7

En él, se presenta el caso de Facusa, empresa del Grupo Vitro, en la que se
implemento la herramienta Cad/Cam en el año de 1988 para hacerle frente a sus
necesidades de diseño y producción de Moldes de Impresión de los cubiertos.
Dicha herramienta fue actualizada en el año de 1999 con el fin ampliar sus
capacidades. Después de la implementación de la nueva versión del Cad/Cam,
fue evaluada a través de la Metodología EVC para determinar el resultado de
Creación de Valor Económico.

14



MARCO CONCEPTUAL

MARCO CONCEPTUAL

El papel evolutivo de la planificación estratégica.

(Luftman, 2001) Para comprender la contribución hecha por el modelo de
alineación estratégica es importante entender el contexto histórico en que
evolucionó. La planeación estratégica para sistemas de información puede
caracterizarse en etapas o eras. Aunque estas etapas varían, en general reflejan
la evolución que va desde una perspectiva interna, funcional, a una perspectiva
externa, competitiva (Tabla A).

Era I: control de recursos

La planeación de sistemas de información hizo énfasis en la automatización de
procesos. El papel administrativo del proceso de planeación de los sistemas de
información fue tomar medidas para el control de recursos funcionales. Por tanto,
los productos de la planeación (decisiones, recomendaciones y políticas) se
concentraron principalmente en el desarrollo de productos; es decir,
aplicaciones, recursos y tiempo necesarios para entregar esos productos. Resulta
de importancia que el proceso de planeación empleó un modelo funcional de la
empresa como marco de referencia para unir estas decisiones. Por consiguiente,
el producto de la planeación de los sistemas de información de la Era I
típicamente identificó y detalló una serie de aplicaciones funcionales; por
ejemplo, sistemas de mercadotécnia, sistemas financieros y los recursos
asociados, las prioridades y los programas para su desarrollo.

Perspectiva
Administrativa
Principal producto de
Planeación
Beneficio

Administración de valor

Era 1 Era II Era III
(Control de Recursos (Arquitectura de (Alineación Estratégica)

Funcionales) Sistemas de
Información)

Funcional

Cartera de productos

Eficiencia mediante
automatización

Administración de
proyectos

Empresarial

Arquitecturas definidas

Flexibilidad de
productos mediante
arquitecturas
Despliegue de políticas

Red Empresarial

Ajuste estratégico
externo / interno
Impulsado por el
mercado mediante
alineación dinámica
Estrategia posibilitadora

Tabla A: Evolución de la Planeación Estratégica de los Sistemas de Información

Era II: arquitectura de sistemas de información

El proceso de planeación de los sistemas de información extendió su alcance. Así,
el contexto del plan era la empresa y el centro de atención principal era la
integración interfuncional. El proceso de planeación se utilizó para crear
arquitecturas que apoyaran una amplia gama de aplicaciones de sistemas,

603234
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MARCO CONCEPTUAL

muchas de ellas de naturaleza interfuncional. Las decisiones de planeación se
extendieron más allá del nivel del proyecto al diseño arquitectónico y el desarrollo
de principios tecnológicos. La estrategia de los sistemas de información
proporcionó los medios para crear una visión organizacional de la tecnología. Un
beneficio adicional de esta perspectiva fue un medio de definir y desplegar
políticas para la administración general de sistemas de información. Dado este
papel mayor, el concepto principal que se utilizó para describir el proceso de
planeacion de sistemas de información fue la vinculación; es decir, la vinculación
de la estrategia de sistemas de información con una estrategia de negocios.

Era ///: alineación estratégica

Las tecnologías de información se consideran no sólo un medio de integración
funcional, sino una oportunidad para aumentar la capacidad competitiva de la
compañía. Los modelos de valor agregado de la empresa, que comienzan con la
adquisición de materiales y terminan en la venta de un producto, no tienen en
cuenta un contexto de planeacion que refleje las oportunidades para competir
en mercados turbulentos. Este tipo de contexto de planeación abarca las
interacciones de una amplia gama de proveedores, clientes y competidores. En
la Era III se amplía el contexto de la estrategia de sistemas de información hasta
una red de negocios interorganizacional. El papel administrativo del plan de la
tecnología de información es definir y posibilitar nuevas capacidades
organizacionales. Los conceptos como ingeniería de procesos de negocios o
reestructuración radical se consideran los impulsores que se encuentran tras el
proceso de planeación. Por su propia naturaleza, el plan de tecnología de
información tiene que demostrar un estado mucho más dinámico, que refleje
cuestiones internas y externas. Los ejecutivos deben comprender ahora no sólo los
mercados de productos en que compiten, sino el mercado de la tecnología de
información en el que adquieren recursos clave. Con frecuencia, el mercado de
la tecnología de información les resulta desconocido y, al mismo tiempo, cada
vez más turbulento. Por consiguiente, el proceso de planeación de tecnología de
información tiene que ayudar al ejecutivo a comprender la manera de posicionar
la compañía en el mercado dinámico de tecnología, así como organizar la
entrega de productos y servicios de la tecnología de información para satisfacer
objetivos de negocios.

Actualidad

Las firmas en la actualidad buscan tener ventajas competitivas sustentables a
través de su habilidad de proveer una mezcla única y dinámica entre: productos,
promociones, canales de distribución, y tecnología.

Los mercados hoy en día se encuentran sumamente competidos, esto le generan
presión a los negocios:

a) acortando el ciclo de vida de los productos
b) identificando y penetrando rápidamente en nuevos segmentos de

mercado
c) incrementando la eficiencia operativa de manera radical y

16



MARCO CONCEPTUAL

d) desligando las cadenas de suministro y los canales de distribución.

La estrategia de negocio en estos mercados depende altamente en el
apalancamiento de la tecnología para usarla a su máxima capacidad ayudando
a entender cómo las firmas competirán en el futuro.

En estos mercados, la alineación entre las estrategias del negocio y la Tecnología
de Información no es un lujo, es un costo de entrada.

La alineación tecnológico se puede lograr vía la coordinación de los objetivos
estratégicos con un número de componentes clave: recursos, administración de
procesos, mecanismos de toma de decisión, medidas de desempeño, premios e
incentivos. Los resultados en las diferentes fases varían de acuerdo con el tamaño
de la empresa y la industria de la que se trate.

Existen metodologías y herramientas que ayudan a las empresas a evaluar la
alineación de la Tecnología de Información con los Objetivos de la Organización
tales como la "Tarjeta de Puntuación" (Bruce, 1998) la cual provee un vehículo de
entendimiento acerca de lo mucho que las inversiones que la organización realiza
en Tecnología de Información están contribuyendo al logro de sus objetivos a
través de medir los factores clave de valor del negocio. Por ejemplo: Un "website"
de Internet para ordenar productos "en línea", puede tener resultados que
impacten múltiples factores del negocio; asumamos que la propuesta principal
de un negocio es ser líder en ofrecer servicios que justamente atienden las
necesidades del consumidor, aquí el papel de la Tecnología de Información sería
enfocar las inversiones y asignación de recursos en el "website" de Internet, el
impacto de una inversión de este tipo podría medirse en gráficos como el que se
muestra a continuación:

Canales

Figura A: Medidas de alineación estratégica

17



MARCO CONCEPTUAL

Una puntuación alta (4) por proveer un nuevo canal de distribución y venta que
ofrece servicio las 24 horas, 7 días a la semana y no requiere de tiempo de espera
en filas.

Una puntuación baja (0) por incrementar inicialmente el costo de operaciones
del negocio, dado que un alto incremento en costos será necesario para construir
la infraestructura necesaria y configurar el software.

Una puntuación alta (4) por atraer nuevos consumidores quienes no tienen que
realizar una compra con ningún vendedor porque ellos no tienen tiempo.

Una puntuación alta (4) por ampliar la participación de mercado debido al
ofrecimiento de un servicio nuevo que es más conveniente.

Una puntuación baja (0) por cambiar el precio de la transacción, quizás
desafortunadamente, desde que el consumidor ahora pagará los costos de
entrega.

Una puntuación alta (4) por ser el primero en ofrecer un nuevo producto o servicio
con mayores comodidades y un extenso acceso a información.

Una puntuación media (2) por el cambio en la calidad de la transacción en
diversas formas: más consistencia al tomar el pedido, menos errores en el cálculo
de la factura, posible inconsistencia en la confiabilidad del acceso y la toma del
pedido, menor flexibilidad en transacciones complejas.

Por otro lado, las compañías avanzadas han estado utilizando la Tecnología de
Información para alcanzar un impacto significativamente positivo en el valor
accionario de las mismas a través de estudiar nuevas formas de uso:

1. como una barrera de entrada,
2. para construir a pesar de los altos costos de cambio,
3. para cambiar las bases de competencia y cambiar el balance del

poder en la relación comprador-vendedor.

Estas empresas innovan en productos y servicios únicos como una ventaja
competitiva, buscan el liderazgo en precio a través de eficientar los procesos
internos y logran el liderazgo en calidad mediante el apalancamiento de la
Tecnología de Información para proveer mejores y más rápidos accesos a la
información.

Algunas estrategias al respecto que han utilizado compañías con habilidades
competitivas son:

a. Aprovechar oportunidades de accesar a nuevos mercados, canales y
consumidores.

b. Diferenciación competitiva en los niveles de servicio al cliente o en
innovación de productos.
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c. Reducción de costos a través de eficientar procesos y desintermediar
ciertas funciones del negocio.

d. Mejorar la calidad mediante el soporte de decisiones y un amplio acceso
a la información.

e. En qué escala y por qué horizonte de tiempo la alineación puede
lograrse.

Las consecuencias de la falta de "alineación" pueden ser altamente riesgosas ya
que el costo para el negocio puede ser:

1. La pérdida de oportunidades estratégicas para expandir el mercado, innovar
productos, atacar nuevos canales de distribución o apalancar el valor del
consumidor.

2. Pérdida de oportunidades tácticas para incrementar la productividad, las
ganancias, el entendimiento y control de costos, así como del decremento
acelerado de sensibilidad.

3. Peor aun, la empresa se dará cuenta que un altísimo porcentaje de su
presupuesto de Tecnología de Información habrá sido utilizado en proyectos
administrativos, aún cuando el crecimiento de la compañía pueda estar dado
por sus capacidades técnicas y científicas.

4. Inhabilidad para:
> Invertir en Tecnología de Información de manera inteligente.
> Ganar credibilidad ante la empresa y proveer servicios reactivos en vez

de proactivos.
> Atraer, retener y ofrecer habilidades apropiadas.
> Medir la contribución de la Tecnología de Información al negocio

Modelo de Alineación de Demanda Conducida

Figura B: Modelo de la Demanda Conducida para la Alineación Estratégico

Acercamientos exitosos de alinear las estrategias de negocios y Tecnología de
Información se enfocan en el consumidor y el mercado como un punto inicial de
conducir la demanda (drivers of demand)
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En firmas progresivas, las organizaciones de Tecnología de Información se ven a sí
mismas como negocios internos, con consumidores, accionistas, una propuesta
de negocio, servicios y una necesidad de crear y medir el valor del negocio. Las
firmas como un todo buscan las 5 fuerzas de atractividad de la industria, la
organización de Tecnologías de Información debe considerar sus determinantes
de rivalidad, tratos de sustitución, barreras de entrada, el poder del consumidor y
el poder de los proveedores como un insumo para moldear el enfoque y los
análisis económicos de su ofertación de servicios. Finalmente, la propuesta de los
valores fundamentales de la Tecnología de Información juegan un papel
importante en la determinación de los componentes y los trabajos internos de la
cadena de valor de la Tecnología de Información.

La Cadena de Valor de la Tecnología de Información es simplemente la gente, los
procesos, las herramientas y la organización que los conjunta para ofrecer el
producto o servicio deseado a la comunidad consumidora de Tecnologías de
Información.

¿Quién es el responsable del alineación entre las estrategias del negocio y las de
Tecnología de Información?

La alineación de estas estrategias interconectadas no sucede en el vacío,
requiere una fuerte e interdependiente relación entre los administradores del
negocio y la organización de la Tecnología de Información.

Firmas exitosas reconocen que la Tecnología de Información y las líneas del
negocio son conjuntamente responsables de definir la alineación y la
colaboración continua a través de:

> Fuerte relación de sociedad
> Estructura organizacional y premios / incentivos diseñados para lograr la

colaboración y obtención de resultados.
> Prácticas de facultamiento.
> Soporte por parte de la alta dirección.
> Apropiada asignación de recursos.

¿Cómo operacionalizar la alineación?

No existe una solución única para obtener una acuerda coordinación y
verdadera cooperación entre las estrategias del negocio y las de Tecnología de
Información, existen diversos factores que empresas de alto desempeño toman
en cuenta con este fin:

1. La Cultura 5. La Organización
2. El Proceso Decision-Walking 6. Medidas de Desempeño
3. El Consumidor 7. Estrategias
4. Inversiones 8. Sistemas

La Cultura: Para que pueda existir un verdadero entendimiento de ambas partes
de la organización (Administración del Negocio y Estrategas de Sistemas de
Información), deben hablar en un lenguaje común y compartir los mismos
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objetivos (Voelker 2000); con anterioridad los estrategas de Tecnologías de
Información hablaban con la alta administración en términos técnicos que en la
mayoría de las ocasiones eran difíciles de entender por el común denominador,
trayendo como consecuencia una frustrante falta de entendimiento entre los
diferentes actores, impidiendo el desarrollo de dichos sistemas en la organización.
La Tecnología de Información actualmente está tomando roles más proactivos
en ayudar a los administradores del negocio en el entendimiento de las
tecnologías actuales.

Para que hablen el mismo idioma la gente de negocios y de Tecnología de
Información es necesario entrenar a ambos en ambas direcciones, no solo
exponiendo al staff de Tecnología de Información a los procesos de la
organización, sino también exponiendo a los planeadores del negocio a la
tecnología.

Proceso de Decisión - Walking: Así como los negocios se enfocan en el valor
creado por la Tecnología de Información, los administradores de portafolios de
Tecnología de Información se convierten en el foco de atención. Al inicio las
organizaciones comienzan administrando portafolios de software de aplicaciones,
siendo esto igual de importante como administrar los portafolios de otras
Tecnologías de Información, hardware, comunicaciones y gente.

Consumidor. Tener altos niveles de involucramiento de con los clientes es una
parte clave de la alineación.

Inversiones: Como resultado de la creciente presión que existe sobre la eficiencia
en costos y el enfoque, una nueva tendencia está emergiendo en la cual, las
organizaciones de Tecnología de Información están aceptando mayor
responsabilidad en entender, documentar, comunicar y controlar las inversiones
en Tecnología de Información, incluso toman la responsabilidad de demostrar su
propio valor de negocio.
Las nuevas inversiones en Tecnología de Información están siendo tomadas muy
seriamente; algunas empresas eliminan la promesa del ROl de las metas
operativas del negocio llevando una tabla de tiempos que corresponda al
objetivo original del negocio.

Organización: Dejar claramente definidos los roles y las responsabilidades es clave
para conseguir una colaboración exitosa entre los administradores del negocio y
los administradores de TI. El reconocimiento formal de los nuevos paradigmas de
negocio refuerza el compromiso de los altos administradores a un nuevo
comportamiento.
Para tener éxito en este nuevo mundo, se requiere enfatizar en: nuevas formas de
negociación, liderazgo, innovación, trabajo en equipo, saber escuchar, servicio a
clientes y construcción de las habilidades de consenso.

Medidas de Desempeño: El comportamiento del recurso humano está
influenciado por los esquemas de recompensa e incentivos, los cuales están
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ligados fuertemente a las medidas de desempeño establecidas, las cuales deben
estar alineadas con los objetivos generales del negocio.

Estrategia: El CEO debe articular y comunicar de manera clara y concisa sus
estrategias de negocio a lo largo de toda la Organización. Deben tomar
responsabilidad por entender el poder de la Tecnología de Información, el rol que
ésta puede jugar al proveer, tanto eficiencia en costos como ventajas
competitivas. Deben conjuntar los esfuerzos colaborativos de los líderes del
negocio y de Tecnologías de Información para moldear el rol de la TI en la
creación de valor a través de dichas estrategias
Empresas exitosas moldean culturas en las que una poderosa comunidad entre
"Negocios y Tecnologías de Información" es cultivada en todos los niveles de la
Organización.

Sistemas: Los Sistemas de Información y la Tecnología pueden ser una enorme
palanca en alinear la Tecnología de Información con las estrategias del Negocio.
Algunos sistemas utilizados a lo largo de la Organización pueden forzar
rápidamente la integración y estandarización de los procesos en toda la
empresa.

La alineación estratégico se desarrolla a través de un diálogo continuo entre
ejecutivos de negocio, managers de negocio y managers clave de Tecnologías
de Información, la calidad de la alineación será de acuerdo al tipo y tamaño de
la organización.

Aun y cuando en esta época la utilización de Sistemas de Información y
Tecnología en los principales procesos de las organizaciones se empieza a
evidenciar como un factor clave de éxito en el ambiente actual de negocios,
existe también un alto grado de escepticismo en considerar las inversiones en
Tecnologías de Información como un valor agregado que incremente la
productividad en las empresas. A este efecto se le conoce como "La Paradoja
de la Productividad", la cual será revisada con mayor detalle en el siguiente
capítulo.

22



Capítulo 1: PARADOJA DE LA PRODUCTIVIDAD

Capitulo 1: PARADOJA DE LA PRODUCTIVIDAD

La Paradoja de la Productividad es un fenomeno en el que se considera que, aun
con la creciente incursion en los ultimos 30 anos de la tecnologia computacional
en las actividades empresariales de produccion y servicios, la productividad no se
incrementa tanto como para justificar su inversion.

"las computadoras no incrementan la produciividad, al menos no la mayor parfe del
tiempo" (Economist, 1990)

Definicion de la Paradoja de la Productividad:

(Lucas Jr., 2000) Robert Solow, premio Novel de Economia dice: "Por todos lados
vemos a los computadoras menos en las estadisticas de productividad". Jim
Manzi, presidente de Lotus Development Corp. Senala: "Nuestros clientes han
gastado millones de dolares en tecnologia de informacion en los ultimos anos y
aun continuan preguntandose i-En donde estan los beneficios?"

Gary Loveman (Loveman, 1998) profesor de Economia de la universidad de
Harvard investigo sobre este fenomeno llamandolo la Paradoja de la
Productividad, demostrando que aunque la disponibilidad de los equipos se ha
aumentado y su precio se ha reducido considerablemente en las ultimas 4
decadas, no ha habido evidencia suficiente para establecer una relacion positiva
entre la inversion en Tecnologia de Informacion y su rendimiento en los negocios.

Muchos estudios e investigaciones han surgido a raiz de dicho estudio, ganando
terreno el termino Paradoja de la Productividad y llegando los autores a
conclusiones similares.

Brynjolfsson (Brynjolfsson, 1998) senala que aun y cuando los diferentes estudios
que se han realizado sobre este tema han arrojado conclusiones similares, hay
que tener cuidado en la interpretacion de los resultados pues la falta de relacion
de la Tecnologia de Informacion y la Productividad en las empresas no
necesariamente es evidencia de la ausencia de la misma en su relacion con la Tl.

Richard T. Due (Due, 1993) senala que las causas fundamentals de este
concepto son:

1. Enfoque de la Ventaja Competitiva vs. Ventaja Comparativa:

En este enfoque se establece que, la ventaja competitiva se basa en la
creencia de las empresas que consideran que el mercado en el que se
encuentran interactuando con sus competidores es fijo, que no existe
crecimiento o si existe es limitado, por lo que para poder crecer sus utilidades o
sus ventas tendra que ser basdndose en atraer clientes de sus competidores
ofreciendo valores agregados; a diferencia del enfoque de la ventaja
comparativa el cual se basa en que las ganancias se pueden generar
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ampliando el mercado. En este enfoque, las organizaciones comercializan
productos con caracteristicas unicas que solo ellos pueden ofrecer, ya sea por
el producto en si o por una ventaja que tengan sobre la industria (ej. Costo)
junto con otros productos que otras empresas tienen en otras industrias y que
poseen otras ventajas comparativas, lo cual ocasiona la expansion del
mercado.

Cuando las organizaciones eligen entre estrategias de ventaja competitiva o
comparativa, estan determinando cuando se usa la informacion como una
arma competitiva o como una herramienta de productividad (entrada-
proceso-salida) Cuando se invierte en sistemas de ventaja competitiva se
ocasiona el desperdicio de los recursos cuando se busca una ganancia
temporal del mercado.

2. Falta de Metrlcas.

Por lo general las organizaciones no cuentan con un sistema de medicion de
la productividad que les generan sus inversiones en Tecnologias de
Informacion, en muchos casos, cuando se cuenta con un sistema de
medicion, estos son inapropiados, subjetivos y ocasionalmente
contraproducentes.

Segun Due, esta falta de metricas entre otras razones se debe a:

• El retraso significativo entre el tiempo de desarrollo de un sistema y su
efecto en la organizacion. Estos retrasos vuelven muy subjetiva la medicion
del tiempo en el que el beneficio de una inversion se vea de manera mas
tangible o evidente en los procesos de la organizacion.

• La mayorfa de los beneficios que traen las inversiones en Tecnologia de
Informacion en las organizaciones generalmente es intangible.

• Debido a que la mayoria de las inversiones en Tecnologia de Informacion
se hacen atendiendo estrategias de ventaja competitiva, no se enfatiza en
la medicion de su productividad pues estas inversiones se tienen que llevar
a cabo de cualquier manera.

Existen tres dimensiones que nos pueden ayudar a entender el valor de la
tecnologia y desarrollar medidas de desempeno a estas:
> Productividad: para determinar si la Tecnologia de Informacion ha

generado mayor produccion con una menor cantidad de recursos.
> Rentabilidad del negocio: midiendo el grado en el que la Tecnologia de

Informacion genera ventajas competitivas que se traducen en mayores
ganancias para la empresa vs. su no utilizacion.

> Valor agregado para el cliente: refiriendose a los beneficios que se brindan
a los consumidores a traves del uso de la Tecnologia de Informacion.

La falta de informacion sobre las ventajas tangibles (en costo o aumento de
productividad) de la utilizacion o inversion en Tecnologia de Informacion,
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ocasiona que los recursos no sean asignados de la mejor manera, existiendo
desviaciones en la informacion real de las ventajas de su utilizacion,
generandose conclusiones erroneas de la mejora en productividad por medio
de la tecnologia.

3. Falta de experiencia en la administracion de proyectos.

Due comenta que debido a que las empresas en ocasiones no cuentan con
esquemas apropiados de administracion de proyectos de inversion, las
metodologias basicas de estimacion, calendarizacion, monitoreo, analisis de
riesgos, planes de contingencia, analisis costo-beneficio y de aseguramiento
de calidad, por lo general son sustituidas por la intuicion por parte de quienes
los deben de llevar a cabo, en especial el personal de Informatica. Esto
conlleva al uso ineficiente y poco efectivo de los recursos economicos.

Para garantizar el exito en las inversiones de Tecnologia, es necesario llevar a
cabo un proceso de priorizacion que incluya al cliente, a los usuarios y a las
estrategias generates del negocio.

4. Falta de Alineacion Estrategica.

La Alineacion Estrategica se explica como el enfocar las decisiones referentes
a la Tecnologia de Informacion (Compra de Hardware y Software,
mantenimiento, capacitacion, etc.) con las estrategias organizacionales.
Muchas empresas, ademas de no contar con una direccion estrategica en lo
que a Tecnologias de Informacion se refiere, tarn poco son participes de
involucrar en los proyectos y decisiones estrategicas a la gente de sistemas,
ocasionando que se conviertan en un departamento staff dentro de la
organizacion, llevando a cabo sus tareas de manera aislada a la direccion del
negocio, solo atendiendo necesidades superficiales, esta falta de direccion
por lo regular ocasiona la mala asignacion de recursos haciendo que no
obtenga el potencial total que la tecnologia tiene. El valor de las Tecnologias
de Informacion y la Alineacion Tecnologico por lo general son considerados
como asuntos separados.

Si al llevar a cabo inversiones en Tecnologia de Informacion, las estrategias de
esta no estan alineadas con las estrategias del negocio, es muy probable que
se caiga en lo que Paul P. Tallon (1997) llama "El Deficit Tecnologico" el cual se
presenta cuando la Tecnologia de Informacion de una organizacion es
incapaz de proveer un soporte adecuado a la estrategia del negocio o
cuando las demandas tecnologicas de la estrategia del negocio exceden la
capacidad tecnologica de la organizacion.
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Estas 4 causas, como algunas otras que pudieran existir en la particularidad de
cualquier caso, describen el comportamiento de una vision tradicional de
negocio respecto a la utilizacion de Tl, en la que se considera exclusivamente
como "soporte" el uso de esta, ya que no se establecen enfoques especificos
en su utilizacion ni se mide objetivamente el valor agregado de incorporar
dichas tecnologfas, como una nerramienta estrategica, en los procesos de la
organizacion, esto debido principalmente a la falta tanto de alineacion de las
estrategias de Tl con los objetivos de la empresa, como de experiencia por
parte de los administradores de proyectos en la asignacion de recursos en
aquellos enfocados a Tl.

Generando la probabilidad de ex'rto en la inversion en Tecnologia de Informacion
a traves de la Alineacion Estrategica.

Para sustentar las bases de exito en la utilizacion de la Tecnologia de Informacion
sera necesario analizar las principales caracteristicas de fracaso de la utilizacion
de esta tecnologia.

Factores de fracaso en la utilizacion de Tecnologia de Informacion: (Luftman,
Lewis y Oldach, 1993)
Los problemas que se presentan actualmente es que las estrategias de
Tecnologia de Informacion y sus planes son preparados utilizando enfoques
obsoletos (tradicionales) como:

> Desarrollar estrategias y planes usando metodos y mediciones inflexibles.
> Falta de creacion de estrategias de Tecnologia de Informacion.
> Basar las estrategias de Tl y sus planes solamente en la tecnologia.
> Crear los planes de la organizacion sin tomar en cuenta al personal de

tecnologia.
> Cambiar la infraestructura de sistemas y sus procesos sin ninguna liga con el

negocio.
> Mejorar a los procesos viejos solo mediante la actualizacion tecnologica.
> Transformar la infraestructura de la organizacion y sus procesos sin

involucrar Tecnologia de Informacion.
> Etc.

El entendimiento de la liga entre la alineacion estrategica y el valor de la
Tecnologia de Informacion para el negocio puede permitir a las organizaciones
examinar las areas en donde los beneficios de la inversion en Tecnologfa de
Informacion han sido subdimensionados (Tallon, 1997). La Tecnologia de
Informacion puede llevar al crecimiento empresarial siempre y cuando esta sea
parte integral de la estrategia, en lugar de ser vista como tecnologia de soporte
(Griffith, 1996).
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Las inversiones en Tecnologias de Informacion, independientemente de la
Paradoja de la Productividad, son requeridas, no importa si son vistas como un
mal necesario o un factor estrategico para competir. La importancia de su
utilizacion va mas alia de dar velocidad a los proceso o incrementar la
productividad en la organizacion, se refiere a un elemento critico, minimo
indispensable para competir exitosamente. El entendimiento de su importancia
por parte de todos los miembros de la organizacion es esencial para generar
com prom isos de productividad con los colaboradores.

En los siguientes 4 capitulos analizaremos 3 metodologias de alineacion de
Tecnologias de Informacion con las estrategias del negocio, que han sido
utilizadas exitosamente en empresas de manufactura y servicio en Mexico.
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Capitulo 2: ISOPP
(Information Systems Organization Planning Process)

El Proceso de Planeacion Organizacional de los Sistemas de Informacion es una
metodologia, que mediante el uso de un software especializado (ISOPP), tiene
como objetivo el asegurar la Alineacion de la Tecnologia de Informacion (Tl) con
la Estrategia de Negocio para tomar acciones concretas que ayuden a crear
ventajas competitivas y sostenibles a traves de:

• El entendimiento de como la Tecnologia de Informacion va a crear valor
economico y retorno de inversion, apalancando la "Estrategia del Negocio"
en un horizonte de 12 a 18 meses.

• Existiendo entendimiento entre el equipo de informatica y la alta direccion en
terminos de negocio, en donde la tecnologia es un habilitador. Asegurando
que cada proyecto o inversion agregue valor.

• La identificacion de oportunidades de liderazgo empresarial basandose en el
nivei de permeabilidad con:
=> Clientes, Proveedores, Canales, y Alianzas
=> Equipos de trabajo, Procesos Organizacionales, y Unidades de Negocio.

Esta metodologia busca ayudar a que la informatica de las organizaciones logre
una alineacion optima con las prioridades y objetivos de negocio. Esto se logra
creando un plan operacional de Informatica, mientras se examina la dinamica
organizacional, los procesos clave de informatica y las relaciones relevantes.

El proceso se basa en 12 "Factores Crfticos de Exito" (Critical Success Factors: CSF),
divididos en 3 fases fundamentales del proceso, los cuales se ilustran a
continuacion:

Fases de
/ jse de inspection
Entender el Negocio JI el

Arnbiente de IS

Proceso de Planeacion de Organizat ion d e Sistemas d e Information
( ISOPP)

CSF1 CSF2 CSF3 CSF4
Entender elAmbiente de

Negocios de la
Empresa

Entender las
Preferencias de
Tecnologia de

Informatica

Entender las Relaciones
entre Clientes de

Negocios e IS

Entender las Relaciones
con Proveedores de IT

Evaluar y Relacionar
Actividades IS a

Prioridades de Negocios

CSF5 CSF6 CSF7 CSF8
Evaluar Proyectos IS Evaluar Projieetos de

Clientes de Negocios
Identificar

Oportunidades de
Liderazgo IS

Resumir Actividades de
Proyecto

Fase de Action
Tomar Dedstonesy
Planear Actividades

Futuras

CSF9 CSF10 CSF11 CSF12
Tomar Decisiones sobre

Prioridades de
Proyectos

Tomar Decisiones sobre
Procesos

Fundamentales

Tomar Decisiones sobre
Procesos de Soporte

Desarrollar Planes a
nivel Empresa y a nivel

Projiecto

Figura 2.1 Pantalla principal del ISOPP
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FASE DE IIVSPECCION

CSF1.- Entender el ambiente de Negocios de la Empresa.

Entender el ambiente de negocio de la empresa desarrolla una perspectiva
com On de la direccion estrategica de negocio de la empresa. La alineacion (o
desalineacion) entre la direccion indicada del negocio y la planeacion de Tl sera
identificada utilizando el modelo estrategico de alineacion (SAM). Se trazan las
iniciativas especificas del costo/beneficio que la empresa ha identificado para
lograr sus objetivos de negocio usando el Modelo de Impacto Tactico (TIM).

El modelo de la permeabilidad de la empresa (EPM) identifica estrategias de
negocio e iniciativas y habilitadores de la tecnologia que facilitan la
permeabilidad de las fronteras internas y extemas. El equipo de la gerencia de la
empresa contesta a una serie de preguntas disenadas para computar el indice
de la permeabilidad de la empresa (Enterprise Permeability Index: EPI). Este indice
destaca la propension de la empresa hacia Network Computing y la
permeabilidad de Ifmites internos y externos.

En la siguiente tabla, se describen los Objetivos, Productos y Procesos que se
manejan para este CSF. De la misma manera, en el analisis de cada CSF se
presentara una tabla similar.

Objetivos
Obtener una perspectiva general
de la direccion estrategica de
negocios de la empresa.

Identificar la alineacion o
desalineacion entre la direccion
estrategica de negocios de la
empresa y los planes de Tt

Establecer un marco de trabajo
para analizar la propension de la
empresa hacia la permeabilidad en
Tl y las oportunidades de las Redes
de Trabajo Computacionales
Identificar, priorizar y documentor
las principales iniciativas de negocio
de la empresa y su conexion con el
EPM de las areas estrategicas de la
Empresa
Sfntesis de hallazgos del CSF1
Capturar las conclusiones del
Equipo

Productos
Modelo de Alineacion Estrategica
(SAM)

Vista General de ta Empresa

Modelo del Impacto Tactico (TIM)

• Iniciativas de Negocio sobre
Utilidad

• Iniciativas de Negocio sobre
Costo

fndice de Permeabilidad en la
Empresa (EPI)

Puntaje de Permeabilidad en la
Empresa.
Locolizador de las Iniciativas de
Negocio

Lista Maestro de Iniciativas de
Negocio
CSFT Puntos Descubiertos

1. Individuates
2. En Equipo

Proceso
Revision de los conceptos de

SAM / TIM
Diabgo del equipo para capturar el
conocimiento actual y futuro del
negocio y la direccion de la Tl de los
proximos 3 anos
• Esquema de resultados que

muestre el enfoque utilidad /
costo de ta empresa

• Mapa de los proyectos actuates
que permita identificar la
alineacion

Mapa de iniciativas de Utilidad y
Costo del Negocio.
Revision del Modelo de:
Permeabilidad de la Empresa (EPM)
Puntaje individual del cuestionario
deEPI
Tabulacion y revision de resultados.
Revision y Ejemplos del "Localizador

de Iniciativas de Negocio":
El equipo dialoga sobre todas las
iniciativas conocidas de negocio y
los datos relevantes de cada una.

Reflexiones individuates de los
hallazgos en CSFI y conclusiones

Documentor y Comentar sobre los
hallazgos y Conclusiones.

Tabla 2.1 CSFi: Entender el Ambiente de Negocios de la Empresa
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Modelo de Alineacion Estrategica
(SAM: Strategic Alignment Model).

SAM

El modelo de alineacion estrategica (SAM)
examtna la alineacion entre la Direccion del
Negocio y la Direccion de la Tecnologia de
Informacion de la empresa. El modelo
consiste en dos ejes, en el eje Y esta el costo
y en el eje X esta el ingreso.

El cuadrante izquierdo inferior describe un
negocio con un enfoque bajo en costo y
utilidad; llamado "Rezagado de la Industria".
Una unidad de negocio creada
recientemente pudo comenzar su vida en
este cuadrante y luego decidir ir hacia un
enfoque estrategico.

i.t.

1
oU
OS

1
u

1
Hi

a*

Eficiencia

« •

11

Lider de la i

Enfocado a ingresos

Figura 2.2 Modelo de Alineacion Estrategica (SAM)

El cuadrante izquierdo superior describe un negocio con un enfoque bajo en
utilidad pero alto en costo. Este tipo de negocio se caracteriza por esforzarse en
la "Eficiencia Operacional".

El cuadrante derecho inferior describe un negocio con un alto enfoque en el
ingreso pero bajo en costo. Esto ilustra a una compafiia que persigue una
estrategia de la "Penetracion de Mercado".

El cuadrante derecho superior es el "Lfder de la Industria". Estas companias
excepcionales han sido acertadas en centrarse en costo y utilidad para alcanzar
un posicionamiento en el mercado.

La meta es tener la direccion de la estrategia y del negocio alineada. Como
ejemplo de la desalineacion, el negocio podria tener un enfoque en utilidad
mientras que la Tecnologia de Informacion podria estar enfocada a costo. Se
debe explorar el entendimiento de la direccion estrategica de la posicion de la
industria, y la percepcion que la gerencia tiene sobre la Tecnologia de
Informacion.

Usando la informacion recolectada durante este dialogo, se traza la posicion
actual de negocio de la empresa (B1) dentro de la industria, luego se traza la
posicion de negocio del proyecto de la empresa (B2) que indica hacia a donde
quiere ir la empresa con sus planes estrategicos.

El mismo criterio se utiliza para trazar la linea de la posicion actual de Tl dentro de
la empresa (II), y la posicion futura a la que se desea llegar (12)
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Examinando la alineacion; gcuales son las implicaciones para la empresa y el
equipo de Tl?

La direccion estrategica del negocio - la linea de Bl a B2 - tambien sera utilizada
en el modelo tactico del impacto (TIM)

Modelo de Impacto Tactico
(TIM : Tactical Impact Model).

TIM

Para que la empresa alcance su meta de
moverse desde Bl a B2 debe tener una serie
de iniciativas del negocio que se centren en el
aumento de ingresos o la reduccion de sus
costos. |

u
m

Del grafico del SAM, la aplicacion del software 1
genera automaticamente un TIM trazando =
nuevamente la direccion estrategica del
negocio (la linea de Bl a B2) para ayudarle a
identificar todas las iniciativas del costo y
utilidad de la empresa.

nita

Enfocado a Ingresos

Figura 2.3 Modelo de Impacto Tactico (TIM)

Se traza una linea recta a lo largo del eje del ingreso, de la posicion actual de
negocio (ahora etiquetada Rl) a la posicion proyectada del negocio (ahora
etiquetada R2).

De igual forma se traza una linea recta a lo largo del eje de los costos, de la
posicion actual enfocada a la ganancia del proyecto (ahora etiquetada R2 y Cl)
a la posicion proyectada del negocio (ahora etiquetada C2).

Diagnostico EPI
(fndice de Permeabilidad de la Empresa).

El modelo de la permeabilidad de la empresa [Enterprise Permeability Model:
EPM) es una explicacion del ambiente de computo actual dentro de una
empresa. El indice de la permeabilidad de la empresa (EPI) se basa en el EPM.
Comienza con el solo objetivo de la empresa de P=U-C (Permeabilidad = Utilidad
- Costo) que es comun a todos los negocios. La permeabilidad de los limites
infernos y extemos afecta el exito de la empresa. Los limites internos son silos y
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capas funcionales de la gerencia; los límites externos son fronteras de la
compañía y del país.

Las estrategias de la empresa que se emplean para aumentar la permeabilidad
del silo y de las capas funcionales de límites de la gerencia están basadas en
equipos del alto rendimiento y una organización integrada.

La estrategia para aumentar la permeabilidad de las fronteras de la compañía y
del país es la empresa global extendida. Las iniciativas del negocio para este
rango de estrategias van desde Reingeniería de Procesos de Negocio y
Organizaciones que Aprenden, hasta el World Wide Web y las redes globales de
valor agregado.

Este modelo es también una guía para entender, categorizar, y dar la prioridad a
las iniciativas del negocio de la empresa.

El EPI se calcula de un conjunto de 30 preguntas que deban ser contestadas por
separado por cada miembro del equipo de la gerencia de la empresa. Los
grados son a partir de 1 (enfoque bajo) a 5 (alto enfoque). Las respuestas serán
compiladas y el EPI total será calculado automáticamente en la pantalla de los
resultados de EPI en el software.

EPI Resultados

Según lo representado gráficamente, cuanto más grande es el número, mayor es
el enfoque de la empresa en la reducción de la permeabilidad de ese límite
determinado. La puntuación compuesta también se representa en la gráfica. El
EPI debe ser utilizado como herramienta de diagnóstico para ayudar a localizar
nuevas oportunidades de liderazgo y para priorizar proyectos.

H T - High Performance Teams
- Integrated Organization

E E - EKtemted Global Entefpriie

Indcatoi

HT |

IU |

•* |

3.2

3.*

3.2

Wegftt

1 3» II
1 2a II

1 !•» II

EPI

3GJ

<^
1 6 U I

HT

• Máximum possibls EPI=500 Customer FOCUS

Figura 2.4 Resultados del índice de Permeabilidad de la Empresa (EPI)
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El localizador de Iniciativas de Negocio.

El localizador de la iniciativa del negocio identifica, da la prioridad, y documenta
las iniciativas principales del negocio de la empresa. El localizador de la iniciativa
del negocio permite la consolidación de todas las iniciativas de aumentar
ingresos y de disminuir costos que se identificaron en el TIM.

Una iniciativa apropiada del negocio explica lo que desea la empresa hacer y
cómo la empresa se propone hacerlo, y puede pertenecer a cualquiera de las
siguientes tres categorías:

HT = Equipos de Alto Rendimiento (High Performance Teams)
10 = Organización Integrada (Integrated Organization)
EE = Presencia Global (Extended Global Enterprise)

A continuación se muestra la pantalla de captura para el Localizador de
Iniciativas de Negocio en el software.

Archivo Jaicicüización Ayuda

Modela de
Afincamiento
Eitratégh»

Modelo de
Impacto Tácbco

Diagnóstico de
EPI

Refutados de EPI

CSF1 Puntos de
D escubrimiento

Regiesar a la
Pantalla Piindpal

del Proceso

2 verificación de¡ uso de la TI

3 generación del rkl

!«L00 «LOO

4 leakmentacjón generada

«LOO $0.00

moo moo

5 vitüosy superficies «LOO

6 Genera alternativas ¡«un «LOO

7 MásatemaSvas ! «1.00

8 Muchas más alternativas «1.00

«1.00

«LBT moo

moo

moa

)HT
310

EE

moo

moo QHT
O

moo

O
oo IOHT

io
EE

¡ü
EL

Figura 2.5 Pantalla del Localizador de Iniciativas de Negocio
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CSF2.- Entender las Preferencias en Tecnologías de Información

Este Factor sienta las bases para construir un cuadro completo de la empresa en
base a la información de los ambientes del negocio y de la tecnología.

Al igual que en el Factor 1 y para cada Factor, a continuación se presenta la
siguiente tabla, en donde se describen los Objetivos, Productos y Procesos para la
aplicación de la metodología que se manejan para este Factor.

Objetivos
Establecer un marco de trabajo
para analizar y discutir "Soluciones"

Obtener y registrar la sabiduría de
grupo sobre las preferencias
tecnológicas tanto genéricas como
específicas en Sistemas de
Información (SI)

Identificar SI vs. La distribución de los
gastos en TI de los clientes de
negocio.

Síntesis de hallazgos del CSF2
Capturar las conclusiones del
Equipo

Productos
El Concepto de Solución
• Preferencias GENÉRICAS en

Tecnologías de Información de
los Sistemas de Información.

• Preferencias ESPECÍFICAS en
Tecnologías de Información de
tos Sistemas de Información.

Matriz de Preferencias Tecnológicas

Gasto en TI
• Sistemas de Información vs. %

de gasto en TI del cliente de
negocio.

• % de Sistemas de Información
gastado por el Proveedor

CSF2 Puntos Descubiertos
1. Individuales
2. En Equipo

Proceso
Revisión del Concepto de Solución

Lluvia de ideas del grupo sobre las
preferencias genéricas y específicas
de SI dentro del Modelo de
"Concepto de Solución"

Evaluación y registro de las
preferencias tecnológicas de SI

Discusión de grupo y registro sobre SI
vs. % de presupuesto de SI del
cliente de negocio.

Discusión de grupo y registro sobre
el gasto en TI por proveedor

Reflexiones individuales de los
hallazgos en CSF2 y conclusiones

Documentar y Comentar sobre los
hallazgos y Conclusiones.

Tabla 2.2 CSF2: Entender las Preferencias en TI

En éste Factor se investiga las Preferencias Genéricas y las Preferencias Específicas
de la empresa, tanto en Tecnología de Información como en Sistemas de
Información teniendo como resultado una "Solución", la cual se compone de
cuatro elementos:

ELEMENTO
Una Función
El vehículo para entregar la función
Administración del vehículo
Habilidades, Conocimiento, Experiencia

PREFERENCIA
Aplicaciones
Sistemas y Red
Gerencia de Sistemas
Integración de Experiencias.

Cuadro 2.1 Preferencias Genéricas y Específicas de la Empresa

También, como medida de preferencias de la tecnología se puede utilizar el
presupuesto que se tiene contemplado gastar en Tecnología de Información
Externa contra lo que se tiene presupuestado para las divisiones de clientes de
negocio.
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Al igual que para el CSFl, se presenta para este Factor su pantalla principal en el
software.

Archivo Inicialisación Ayuda

D o & f f l p n " b a

Análisis de Bastas
n

CSF2 Puntos de
Descubrímento

CSF2 Notas

Regresar a la
Pantalla Principal

del Proceso

Genéricas II
1 *.

Zl *

u

Apficaoones

SistKYissy Redes

Administración de Sistemas

integtaccn de Expeiiencias

IBHHUBIHI
EspecíHcas •"ii

i -

u

1»

i -

Figura 2.6 CSF2 Preferencias Tecnológicas
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ANÁLISIS DE GASTOS EN TECNOLOGÍA DE INFORMACIÓN.

Dentro del sistema se toman en cuenta los presupuestos internos y externos
dedicados a Tecnología de Información; la información se analiza en un esquema
dividido en: proveedores y funciones de clientes del negocio.

De éste análisis podemos encontrar respuesta a preguntas como: ¿De qué
manera gastan más los clientes del negocio con los proveedores: externamente
o internamente? ¿Cuánto más? ¿Qué porcentaje de lo que están gastando las
empresas en Tecnología de Información sigue sin ser identificado?

En la siguiente figura se muestra la pantalla de captura del software para ingresar
los datos sobre gastos en Tecnología de Información.

Archivo Inicialización Ayuda

D e a f j f
Preferencias
Tecnológicas

CSF2 Puntos de
Descubrimiento

CSF2 Notas

Presupuesto Presupuesto
Interno Externo

IS

CN

Total

asna
«0.00

1

sano
saoo

«de
Presupuesto

Externo

Regresar a la
Pantala Principal

del Proceso

Gastos Externos No
Identificados (tM)

Figura 2.7 CSF2: Análisis de Gastos
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CSF3.- Entender las relaciones entre Clientes de Negocios y SI.

En este Factor se identifican y entienden a nivel de empresa, las relaciones clave
que existen entre el Equipo de Informática de la organización y sus clientes de
negocio, identificando a aquellos contactos clave que pueden agregar valor o
influencian el éxito de los proyectos de SI.

Mediante una encuesta se mide el nivel de servicio que dicho equipo le da a sus
clientes de negocio.

Durante la captura de la información en el software, quedará registro de
cualquier actividad que mejore la relación con estos elementos clave.

Objetivos
Revisar y actualizar el consolidado
de los contactos claves de clientes
de negocio.

Identificar los clientes clave de
negocio por la evaluación de su
relación

Evaluar a cada contacto de cliente
de negocio para determinar su nivel
de soporte a las actividades de SI
en la empresa

Síntesis de hallazgos del CSF3
Capturar las conclusiones del
Equipo

Productos
Completar y consolidar la lista de
los Contactos Clave de Clientes de
Negocio

Lista Inicial (establecida con
anterioridad a la sesión)

Actualizar la lista de contactos con
los contactos clave identificados
Hoja de Trabajo de Relación con
Contactos Clave

Contactos clave de SI
• Puntuación de la Relación
• Compendio de intereses

personales / de negocios
• Vista general del valor de TI

CSF3 Puntos Descubiertos
1. Individuales
2. En equipo

Proceso
Revisión de la lista existente de
contactos de SI

El equipo actualiza la lista de
contactos.

El equipo identifica y dialoga sobre
la evaluación de la relación con los
contactos clave.
Diálogo y Análisis del Equipo

Para cada Contacto Clave:
• Calificación del soporte en 10

áreas
• Resumen de intereses

personales / de negocio.
• Resumen de la revisión general

del valor de TI

Reflexiones individuales de los
hallazgos en CSF3 y conclusiones

Documentar y Comentar sobre bs
hallazgos y Conclusiones.

Tabla 2.3 CSF3: Entender las relaciones entre Clientes de Negocio y de SI

A continuación se muestran las pantallas de captura del software de:

• Lista de Contactos Clave de Clientes de Negocio y
• Hoja de Trabajo para la Validación de Contactos Clave
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Lista de Contactos Clave de Clientes de Negocio

Hoia de Ttabajo
m l l a Validación

decantados
Claves

CSF3 Punto» de
Desea

Regrexai a ia
Pantalla Pñndpal

del Proceto

Figura 2.8 CSF3: Lista de Contactos Clave de Clientes de Negocio

La Lista de Contactos Clave se refiere a todas aquellas personas dentro de la
organización que, por su situación particular al interior de la misma, pueden llegar
a tener o tienen posibilidad de influir positivamente a los proyectos de SI,
principalmente por su:

• Posición (Dir. General, Dir. Funcional, Gte. de alto Rango, etc.)
• Función (Tomadores de Decisiones Importantes)
• Reputación (sobre todo en la recomendación de Tecnología)
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Validación de Contactos Clave.

Archivo Inicia lis ación Ayuda

D

CSF3 Pinitos de
Descubf Mentó

3. ¿Entiende et alcance e impacto de las actividKies de tu eqtipo en la empresa?

4. ¿Comparte abiertamente ríormación retev-s-tte ccn :.i

5. ¿Demuestra apoyo a tus actividades tanto púbfca como privadamente?

& ¿Aceptadconceptodec»^de~oportiíiidadyacft¿cOT^^^

7. ¿Apoya el compromiso de reaxsos para trabstat con tu equpo?

3 ¿Se'rivoiüCTa' in tus actividades sn la enpresa?

9l ¿M Lteshe apoyo sosterádo y tiene u w visión alargo pbaD de la relación?

Í£L ¿Cr&a relaciones con pasaras que representan tu equipo?

Regresar a la
Pantala Principal

d d P i o c e x o

Figura 2.9 CSF3: Validación de Contactos Clave

El proceso de validación de los contactos clave es muy importante pues
determina el nivel de compromiso que existe de éste o éstos individuos en los
proyectos de SI, ya que en la medida que el equipo de informática reciba apoyo
por parte de dichos contactos es en la medida que éstos pueden entender la
necesidad y utilidad de la alineación de dichas tecnologías con las estrategias de
la organización.
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CSF4.- Entender las relaciones con los Proveedores de TI

Objetivos
Revisar y actualizar el consolidado
de las relaciones clave de los
proveedores de SI.

Identificar los proveedores clave por
la evaluación de su relación

Evaluar a cada proveedor de SI
para determinar su vabr estratégico
para la empresa y la satisfacción de
los SI con el proveedor, su
desempeño y soporte.

Síntesis de hallazgos del CSF4
Capturar las conclusiones del
Equipo

Productos
Completar y consolidar la lista de
los Contactos Clave de Proveedores

Lista Inicial (establecida con
anterioridad a la sesión de
planeación)

Actualizar la lista de contactos
con los contactos clave
identificados

Hoja de Trabajo de Validación de la
Satisfacción con el Proveedor

Proveedores clave:
• Puntuación de la Relación
• Resumen de asuntos clave de

tos proveedores

CSF4 Puntos Descubiertos
Individuales
En equipo

Proceso
Revisión de la lista existente de
contactos de SI

El equipo actualiza la lista de
contactos.

El equipo identifica y dialoga sobre
la evaluación de la relación con los
contactos clave.

Diálogo y Análisis del Equipo

Para cada Contacto Clave:
Calificación del soporte en 10
áreas
Resumen de asuntos clave de
tos proveedores

Reflexiones individuales de los
hallazgos en CSF4 y conclusiones

Documentar y Comentar sobre los
hallazgos y Conclusiones.

Tabla 2.4 CSF4: Entender las relaciones con los proveedores de TI

Bajo los mismos formatos de captura del Factor anterior, en este Factor el objetivo
es medir las relaciones que existen entre la empresa y sus proveedores clave de
Tecnología de Información. Se identifica el valor que estratégicamente tiene
cada uno y se determina el nivel de satisfacción de la empresa con ése
proveedor clave.

La Hoja de Trabajo de Validación de Satisfacción con los Proveedores arroja
información similar a la de Validación de Contactos Clave del Factor anterior,
puesto que de la misma manera, se aplica un pequeño cuestionario que indaga
sobre lo que los clientes directos internos de la organización perciben del
proveedor en cuanto a su nivel de respuesta, involucramiento y compromiso con
los proyectos y actividades estratégicas del negocio.

Con el conjunto de estos 4 CSF, culmina la "Fase de Inspección" en la que se
estableció, para su entendimiento, la fotografía actual del negocio en términos
de su relación con el entorno empresarial, sus preferencias tecnológicas y sus
relaciones con Contactos Clave y Proveedores del Negocio.
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FASE DE EVALUACIÓN

CSF5.- Evaluación de Proyectos de SI

La evaluación de proyectos de SI, es el CSF inicial de la Fase de Evaluación, en
este Factor se analizan todos aquellos proyectos que el área de Informática
tenga en la actualidad, detallando todas aquellas actividades asociadas a cada
proyecto.

Objetivos
Terminar un análisis minucioso de
cada proyecto de SI que se
encuentre en camino a convertirse
en estrategias potenciales del
negocio y en acciones

Síntesis de hallazgos del CSF5
Capturar las conclusiones del
Equipo

Productos
Localizador de Proyectos de SI

Descripción de todos los
proyectos de SI

Para cada proyecto de SI
• Criterios y Estrategias de Éxito
• Concepto de Solución de

Proyectos
• Diseño de la Lista de

Comprobación del Proyecto
• Equipos de Proyecto
• Hoja de Trabajo de Validación

del Patrocinador

CSF5 Puntos Descubiertos
• Individuales
• En equipo

Proceso
Descripción y diálogo sobre las
herramientas del CSF5

Diálogo del Equipo y la realización
de la Hoja de Trabajo del
Localizador de Proyectos de SI.

Hacer grupos de trabajo por
proyecto para los análisis de cada
proyecto

Llevar a cabo un diálogo completo
y una revisión de los puntos
principales, conceptos y estrategias
de cada proyecto.
Reflexiones individuales de los
hallazgos en CSF5 y conclusiones

Documentar y Comentar sobre los
hallazgos y Conclusiones.

Tabla 2.5 CSF5: Evaluación de Proyectos de SI

Localizador de Proyectos de SI.
¿rchtvu

D © a

Concepto de
Sotuaúndc

Hoia de Tiatujo
de PabocJrradonti

Índice de
dttpanJbSdaddt)

Ren iadndeb
dbporAfctad de

Proyec»™

Ejtorft**..
Critem (fe Evlv

CSF5Noiat

Regie««ala
ParUla Piínñal

•

' .¡¡ Si- :]?- ••lid.

Figura 2.10 CSF5: Localizador de Proyectos de SI
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La pantalla que se presentó anteriormente nos ayuda a capturar de manera
ordenada todos aquellos proyectos que actualmente se están llevando a cabo
en la organización, definiendo de cada uno de ellos:

1. Tipo de Proyecto: Si va dirigido a establecer una estrategia de Costos o de
Ingreso.

2. Unidades de Cliente de Negocio a las que satisface.
3. Socios Clave de Tecnología que están asociados a dicho proyecto.
4. Total de Gastos estimados para el proyecto.
5. Valor que representa el proyecto para el negocio.
6. Categoría de la Estrategia Empresarial: Equipos de Alto Rendimiento,

Organización Integrada, Empresa Global.

Concepto de Solución de Proyectos.

Al igual que en el CSF2, se utilizan para medición los mismos parámetros los cuales
deberán ser capturados para cada proyecto, dichos parámetros son: 1.
Aplicaciones, 2. Sistemas y Redes, 3. Administración de Sistemas y 4. Integración
de Experiencias.

Equipos de Proyecto.

La conformación de equipos de proyecto debe ser identificada con el fin de
planear recursos y establecer compromisos. Los equipos son capturados en el
software indicando: 1. Nombre del Equipo, 2. Rol / Habilidades, 3. Nombre del
Miembro, 4. Quienes son los Tomadores de Decisiones, 5. Su Posición y 6. Cuál es
su nivel de apoyo.

Hoja de Trabajo de Patrocinadores.

Mediante una serie de preguntas, se determina el nivel de compromiso que
tienen, tanto los miembros de cada equipo como los patrocinadores ó las
personas que toman las decisiones hacia cada proyecto, esto da la oportunidad
de identificar para cada proyecto sus habilitadores o inhibidores que pudieran
interferir en su resultado.

índice de Disponibilidad de Proyectos.

Para determinar éste índice, se realizan cuestionarios sobre el avance de los
proyectos con el fin de establecer el estado actual del mismo y saber si está listo
para la fase de prototipo / prueba / piloto.
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CSF6.- Evaluación de Proyectos de Clientes de Negocio

Objetivos Productos Proceso
Completar un análisis minucioso de
cada proyecto del Cliente de
Negocio que se encuentre en
camino a convertirse en estrategias
potenciales del soporte y en
acciones

Síntesis de hallazgos del CSF6
Capturar las conclusiones del
Equipo

Localizador de Proyectos del Cliente
de Negocio

Descripción de todos tos
proyectos del Cliente de
Negocio

CSF6 Puntos Descubiertos
Individuales
En equipo

Descripción y diálogo sobre las
herramientas del CSF5

Discusión general de los
requerimientos de soporte y los
asuntos de tos proyectos.

Discusión en Equipo y realización de
la Hoja de Trabajo del Localizador
de Proyectos del Cliente de
Negocio.

Reflexiones individuales de los
hallazgos en CSF6 y conclusiones

Documentar y Comentar sobre los
hallazgos y Conclusiones.

Tabla 2.6 CSF6 Evaluación de Proyectos de Clientes de Negocio

Al igual que en el CSF anterior, en este Factor se capturan en una pantalla similar
todos aquellos proyectos que se estén llevando a cabo en la organización o en
los que se pretenda ingresar y que no esté considerado Informática en su
ejecución.

Para cada proyecto citado se define:

1. Tipo de Proyecto: Si va dirigido a establecer una estrategia de Costos o de
Utilidad.

2. Unidades de Cliente de Negocio a las que satisface.
3. Socios Clave de Tecnología que están asociados a dicho proyecto.
4. Total de Gastos estimados para el proyecto.
5. Valor que representa el proyecto para el negocio.
6. Categoría de la Estrategia Empresarial: Equipos de Alto Rendimiento,

Organización Integrada, Presencia Global.
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CSF7.- Identificar Oportunidades de Liderazgo de SI

Objetivos
Usar el EPM como marco de trabajo
para identificar las oportunidades
de liderazgo de alto impacto en la
Empresa

Crear una opinión estratégica de tas
necesidades de negocio
desatendidas y mapear las
oportunidades de liderazgo de las
estrategias de ta empresa.

Planificar proyectos de SI para
validar tas Iniciativas de Negocio de
ta Empresa y verificar que los
proyectos estén bien alineados.

Síntesis de hallazgos del CSF7
Capturar las conclusiones del
Equipo

Productos
EPM - Necesidades de Negocio
Desatendidas.

Iniciativas de Negocio de ta
Empresa
Proyectos de SI
Proyectos de Clientes de
Negocio
Nuevas Oportunidades de
Liderazgo

Iniciativa del Negocio / Entrelazar
Proyectos

Localizador de Oportunidades de
Liderazgo en SI

Resumen de nuevas
oportunidades de
liderazgo.

CSF7 Puntos Descubiertos
Individuales
En equipo

Proceso
Revisión de grupo de los datos
consolidados de CSF1 a CSF6 para
tener una visión total del EPM

Discusión e identificación de grupo
de las nuevas áreas de oportunidad
de liderazgo.

Consolidación de tas nuevas
oportunidades de liderazgo en la
Hoja de Trabajo del Localizador de
Oportunidades de Liderazgo.

Reflexiones individuales de los
hallazgos en CSF7 y conclusiones

Documentar y Comentar sobre los
hallazgos y Conclusiones.

Tabla 2.7 CSF7: Identificador de Oportunidades de Liderazgo de SI

En el desarrollo de este Factor, se identificarán todas aquellas oportunidades de
liderazgo de alto impacto que no hayan sido documentadas durante los análisis
de Proyectos de Informática o de Clientes de Negocio

Durante el análisis se utiliza el "Modelo de Permeabilidad de la Empresa" (EPM)
tomando como insumos las estrategias resultantes de los factores CSF5 (Proyectos
de Informática) y CSF6 (Clientes de Negocio) situándolas en una determinada
posición de acuerdo al modelo, así mismo, se ingresan las oportunidades que se
han ido descubriendo durante el análisis para ser transferida automáticamente al
Modelo EPM.

Se define como Permeabilidad el libre flujo de información, ideas, aprendizaje y
trabajo a través de todas las fronteras.

Tanto el EPM como las iniciativas del proyecto del negocio se utilizan para
identificar nuevas oportunidades dentro de la empresa. Con ello se obtiene una
visión estratégica de las necesidades no cubiertas de la empresa las cuales se
mapean dentro de las estrategias del negocio.
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Archivo InicialiEación Ayuda
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Figura 2.11 CSF7: Modelo de Permeabilidad Empresarial

Interrelación entre Iniciativas de Negocio y Proyectos.

Teniendo las Iniciativas de Negocio identificadas, se requiere de ligarlas a un
Proyecto de Informática lo más posible. Se requiere de analizar si el proyecto
satisface completamente la iniciativa planteada, en el caso de existir alguna
carencia por parte del proyecto hacia la satisfacción de la iniciativa, esto se
puede tomar como una oportunidad en el liderazgo y será insumo para continuar
el desarrollo de éste Factor con el Localizador de Oportunidades de Proyectos de
Liderazgo.

Localizador de Oportunidades de Proyectos de Liderazgo.

Al igual que en los Localizadores que se han utilizado en el software, este
localizador se utiliza para capturar oportunidades de liderazgo en iniciativas que
no están vinculadas a algún proyecto de informática, identificando en la
captura el enfoque de negocio (utilidad o costo), la utilidad del cliente de
negocio, socios tecnológicos clave, valor del negocio, gastos totales estimados y
la categoría de la estrategia empresarial.
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CSF8.- Resumen de las Actividades de Proyecto

Objetivos
Revisión de proyectos y
oportunidades de información
(CSF5 a CSF7) en una vista general
de la Empresa.

Evaluarla posición completa del
proyecto, sus conectividades con
las iniciativas fijadas por la Empresa

Síntesis de hallazgos del CSF8
Capturar las conclusiones del
Equipo

Productos
Resumen Entrelazado

Resumen de todos los proyectos.
proyectos de clientes de
negocio y oportunidades por
unidad de negocio y socio
tecnológico clave.

Resumen de Estrategias de
Implementación.

Resumen de todos los proyectos
estratégicos de SI,
acontecimientos clave y datos.

CSF8 Puntos Descubiertos
Individuales
En equipo

Proceso
Evaluar el grado de
entrelazamiento entre proyectos.
oportunidades e iniciativas fijadas.
Desarrollar una visión consolidada
de la Empresa.

Discusión de grupo del total de SI vs.
El análisis global de proyectos de
Clientes de Negocio para la
Empresa.

Reflexiones individuales de los
hallazgos en CSF8 y conclusiones

Documentar y Comentar sobre los
hallazgos y Conclusiones.

Tabla 2.8 CSF8 Resumen de actividades de proyecto.

Este último Factor de la Fase de Evaluación, resume los datos de proyectos
actuales y futuros que se ha generado en el desarrollo de los CSF 5, 6 y 7,
permitiendo evaluar la posición general de Informática en la Organización.

•Catajaías de Res puertas

ff Unidades de Cíente de Megera;
C Soaoisj C3sve[sl da Tecnología

Figura 2.12 CSF8: Resumen Interrelacionado

Resumen Interrelacionado.

Del resultado de los CSF 5, 6 y 7 se obtiene la información que permite visualizar
los Proyectos de Informática vs. los Proyectos de Clientes de Negocio y las Nuevas
Oportunidades descubiertas. Dicha información se presenta tanto para la
categoría de Unidades de Clientes de Negocio como para los Socios Clave de
Tecnología.
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FASE DE ACCIÓN

En ésta fase del estudio, se analizan aquellos factores críticos de éxito que tienen
que ver con la toma final de decisiones sobre proyectos relacionados a proceso
de negocio y procesos de soporte así como el desarrollo de planes a nivel
proyecto y a nivel empresa.

CSF9.- Tomar Decisiones sobre Prioridades de Proyecto

Objetivos
Estimar el valor de la Empresa,
Cliente de Negocio y SI para cada
proyecto.

Desarrollar una vista general del
portafolios de proyectos.

Priorizar proyectos de acuerdo a la
Empresa y bs Criterios de Negocio
de SI.

Tomar decisiones de Compromiso o
No Compromiso para cada
proyecto

Síntesis de hallazgos del CSF9
Capturar las conclusiones del
Equipo

Productos
Matriz de Valor del Portafolio de
Proyectos de SI

Resumir el vabr de proyectos de
la Empresa

Hoja de Trabajo de la
Jerarquización de Proyectos de SI

Criterio de jerarquización de
proyectos y su puntuación

Medido de Compromiso Gerencial
en proyectos de SI

Evaluar el valor de proyectos vs.
costo para determinar las
estrategias apropiadas para
cada uno

Análisis Riesgo / Beneficio por
Proyecto

Decisiones de V a / N o va
CSF9 Puntos Descubiertos

Individuales
En equipo

Proceso
Discusión sobre una vista general
del análisis de: Valor de Proyecto,
Jerarquización y Riesgo.

Por equipo de proyecto, hacer una
declaración para estimar el valor
por proyecto de Empresa, Cliente
de Negocio e SI, y un análisis Riesgo
/ Beneficio.

Discusión de grupo y revisión de la
Matriz de Valor del Portafolio de
Proyectos.

Discusión de grupo y "Consenso" en
decisiones de Va / No Va para
todos los proyectos.

Reflexiones individuales de los
hallazgos en CSF9 y conclusiones

Documentar y Comentar sobre los
hallazgos y Conclusiones.

Tabla 2.9 CSF9 Tomar Decisiones sobre Prioridades de Proyecto

En el desarrollo de este Factor, se visualiza de manera general los proyectos de
informática de la empresa los cuales serán jerarquizados de acuerdo a las
necesidades de propias del negocio.

El objetivo es tener un esquema general del Portafolio de Proyectos que incluya
información de: la Matriz de Valor del Portafolios de Proyectos, la Hoja de Trabajo
de la Jerarquización de Proyectos de SI, El Medidor del Compromiso Gerencial
con SI y el Análisis de Riesgo / Beneficio de los Proyectos, con el fin de tener
elementos suficientes para tomar la decisión de continuar o no con los mismos.
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Matriz de Valor del Portafolio de Proyectos de SI

Esta matriz recopila la información que se ha obtenido en la Fase de Evaluación
de todos y cada uno de los proyectos que integran el Portafolios de Proyectos, en
ella se resume de manera individual para cada proyecto los siguientes elementos:

1. Descripción del Proyecto
2. Valor del Proyecto para el Negocio
3. Gasto Interno del Negocio hacia el Proyecto
4. Gasto Externo del Negocio hacia el Proyecto
5. Estimado del Gasto Total (calculado por sumatoria de gastos)
6. Ventaja Competitiva y
7. Complejidad de la Implantación

Medidor del
Compromiso

Gerencia! con IS
Análisis de Riesgo

/Beneficia de
proyectos IS

CSF9 Puntos de
Descubrimiento

CSF3 Notas

Regiesai a la
Pártala Principal

del Procese «LL

Figura 2.13 CSF9: Matriz de Valor del Portafolios de Proyectos de SI.
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En las secciones "Hoja de Trabajo de la Jerarquización de Proyectos de SI" y
"Resumen de Rangos de Proyectos de SI" se califica y resume respectivamente el
valor que para la organización tienen los proyectos con los que cuenta al
momento, esto permite visualizar de manera global la importancia de los
proyectos para la canalización de recursos.

Medidor del Compromiso Gerencial con SI

Con esta herramienta se mapean los proyectos de acuerdo al impacto que
tienen para el negocio, tanto a largo plazo como a corto plazo. La escala de
medición va desde un Bajo Impacto hasta un Alto Impacto.

En el siguiente gráfico se puede apreciar la recomendación que se hace a la
combinación de valores de cada proyecto

Archivo Iniciaiisación Ayuda

D &
Matriz de valores
del Portafolio de

Proyectos IS

Análisis de Riesgo
/ Beneficio de
proyectos IS

CSF3 Puntos de
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del Proceso

Comprométase con el Equipo de
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Comprométase, Pero Considere
Selectivamente Contratar externamente

algunas Tareas o Todo el proyecto

S í - mpacto al Negocio de Corto
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Figura 2.14 CSF9: Medidor del compromiso gerencial con SI.
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Análisis Riesgo / Beneficio de Proyectos de SI

Este análisis ofrece información de apoyo para tomar la decisión de continuar o
no con un proyecto determinado de SI del Portafolios de Proyectos, la
información es tomada de los elementos analizados en este Factor y es vaciada
directamente en la matriz que se presenta a continuación:

Archivo Iniraalizacián Ayuda
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Figura 2.15 CSF9: Análisis de Riesgo / Beneficio de proyectos de SI.
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CSF10.- Tomar Decisiones sobre Procesos Fundamentales

En este Factor se identifican los Procesos Fundamentales mediante un Mapa de
Procesos y actividades que aseguren el éxito de cada proyecto.

Objetivos
Identificar y evaluar los procesos
fundamentales incluyendo:
• Estrategias de Reemplazo
• Desarrollo / Operación de

Sistemas
• Cumplimiento al Cliente
Desarrollar un portafolio de Mapeo
de Procesos.
Establecer un acuerdo en las
actividades clave, factores de éxito.
compromisos vencidos que
aseguran el éxito general

Síntesis de hallazgos del CSF10
Capturar las conclusiones del
Equipo

Productos
Mapa de Procesos Fundamentales
de SI

Documentar: Inputs, Clientes,
Acciones iniciales. Participantes
de Procesos, Pasos de Procesos,
Outputs deseados, y otros Outputs
potenciales.

Reporte de Actividades Clave de
Procesos Fundamentales.

Planes de acción para cada
proceso fundamental

CSF10 Puntos Descubiertos
Individuales
En equipo

Proceso
Discusión de grupo y consenso en
los procesos fundamentales en la
organización de SI

Usar catalizadores de diálogo.

Compromiso del equipo a planes
de acción específicos de los
procesos fundamentales de SI

Reflexiones individuales de los
hallazgos en CSF10 y conclusiones

Documentar y Comentar sobre los
hallazgos y Conclusiones.

Tabla 2.10 CSF10 Tomar Decisiones sobre Procesos Fundamentales

Procesos Fundamentales / Reporte de Actividades Clave.

En éstas secciones se identifican y evalúan los procesos clave de proyectos
basándose en 3 criterios: 1. Renovación Estratégica, 2. Desarrollo de Sistemas/
Operaciones y 3. Satisfacción del Cliente con el fin de determinar si es necesario
mejorar dichos procesos. Las actividades para el mejoramiento se describen en el
Reporte de Actividade Clave.
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Figura 2.16 CSF10: Procesos Fundamentales
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CSF11.- Tomar Decisiones sobre Procesos de Soporte

Objetivos
Identificar y evaluar bs procesos de
soporte de SI incluyendo: Recursos
Humanos y Financieros

Desarrollar un portafolio de Mapeo
de Procesos.

Establecer un acuerdo en las
actividades clave, factores de éxito,
compromisos vencidos que
aseguran el éxito general

Síntesis de hallazgos del CSF11
Capturar las conclusiones del
Equipo

Productos
Mapa de Procesos de Soporte de SI

Documentar: Inputs, Clientes,
Acciones iniciales. Participantes
de Procesos, Pasos de Procesos,
Outputs deseados, y otros Outputs
potenciales.

Reporte de Actividades Clave de
Procesos de Soporte.

Planes de acción para cada
proceso fundamental

CSF11 Puntos Descubiertos
Individuales
En equipo

Proceso
Discusión de grupo y consenso en
los procesos de soporte de SI en la
organización de SI

Compromiso del equipo a planes
de acción específicos de los
procesos de soporte de SI

Reflexiones individuales de los
hallazgos en CSF11 y conclusiones

Documentar y Comentar sobre los
hallazgos y Conclusiones.

Tabla 2.11 CSF11 Tomar Decisiones sobre Procesos de Soporte

Con la misma metodología que el Factor anterior, en éste Factor se identifican y
evalúan y ordenan en una matriz los procesos de soporte de SI incluyendo
Recursos Humanos y Financieros estableciendo aquellos que requieren mejorar.

Archivo Inid.alÍEación Ayuda
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Figura 2.17 CSFl I: Procesos de Apoyo

52



Capítulo 2: ISOPP

CSF12.- Desarrollar Planes a Nivel Empresa y a Nivel Proyecto

Con la visión general que hasta el momento la empresa deberá tener de los
proyectos seleccionados para desarrollar, estará en posibilidades de elaborar una
estrategia general para el mantenimiento y/o mejoramiento continuo del índice
de Permeabilidad de la Empresa (EPI: Enterprise Permeability Model)

Objetivos
Desarrollar una estrategia para
movilizar a la empresa a lo largo del
"EPI Continuum"

Establecer un acuerdo en:
Actividades clave. Factores de
éxito. Responsabilidades y fechas
de vencimiento para asegurar el
éxito del proyecto
Establecer un acuerdo en:
Actividades clave. Factores de
éxito. Responsabilidades y fechas
de vencimiento para asegurar el
éxito global
Síntesis de hallazgos del CSF12
Capturar las conclusiones del
Equipo

Productos
Estrategia del Continnum del índice
de Permeabilidad de la Empresa
(EPI)

EPI Actual y Deseado
Principales Inhibidores del EPI
Declaración de ta estrategia del
Continnum del EPI

Reporte de Actividades Clave de
Proyecto

Planes de Acción consolidados
para cada Proyecto.

Reporte de Actividades Clave de la
Empresa

Planes de Acción consolidados a
nivel Empresa

CSF12 Puntos Descubiertos
Individuales
En equipo

Proceso
Discusión del Equipo y Consenso en
¿Cómo influir a la Empresa a
adoptar el EPI y la estrategia del
Continnum del EPI?

Compromisos por parte del equipo
para planear las acciones por cada
proyecto.

Compromisos por parte del equipo
para planear tas acciones
específicos para tos SI.

Reflexiones individuales de tos
hallazgos en CSF12 y conclusiones

Documentar y Comentar sobre los
hallazgos y Conclusiones.

Tabla 2.12 CSF12 Desarrollar Planes a nivel Empresa y a nivel Proyecto

Continuación de la Estrategia del EPI.

Los resultados del análisis hecho en la Fase de Inspección en el CSF1 "Entender el
Ambiente de Negocio de la Empresa" se resume en éste Factor. La Honestidad y
Profundidad con la que se haga el análisis de los inhibidores de la Permeabilidad
en el Negocio es fundamental para establecer una estrategia continua de
mejora y evaluación del EPI en lo sucesivo.

Reporte de Actividades Clave a nivel Empresa y de Proyectos de SI.

En éste reporte se hace un resumen de todas las actividades comprometidas que
se dieron durante el análisis de los Factores 1, 2, 3, 4, 6 y 8, las cuales habrá de
repasarse para complementarlas con aquellas que agreguen valor en la
Alineación de la Tecnología dentro de la Organización.
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Archiva Lnicialisación Ayuda
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Figura 2.18 CSF12: Continuación de la Estrategia de EPI

Reporte de Actividades Clave de Liderazgo de SI.

El reporte de actividades clave para cada una de las oportunidades de
Informática expuestas a lo largo de la aplicación de la metodología se resumen
en ésta sección de la herramienta. Al igual que la sección anterior, se tiene la
oportunidad de enriquecer la lista con aquellas actividades que no se hayan
considerado en alguna actividad específica y que apoyan al mejoramiento del
liderazgo en la estrategia de SI y del Negocio.

A partir de esta metodología, revisaremos en el siguiente capítulo, su
implementación y utilización en una empresa de servicios financieros, la cual será
denominada "Banco Mexicano" con objeto de guardar la confidencialidad
solicitada.
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Capítulo 3: CASO BANCO MEXICANO

1. HISTORIA.

El origen del Banco Mexicano se remonta a 1899 en Monterrey, Nuevo León,
México; en 1986 se fusionó con otro banco de la región. En 1992, en el proceso de
privatización, este banco fue adquirido por el grupo actual de accionistas, todos
ellos mexicanos productivos y responsables.

Un año después, se incorporaron los servicios de casa de Bolsa, Factoraje,
Almacenadora y Arrendadora, que constituyó al Grupo Financiero Mexicano. Este
hecho transformó el perfil del Grupo, de ser una entidad con cobertura regional
pasó a ser una institución que permeaba a todo el mercado mexicano.

En la actualidad cuenta con la División de Banca de Ahorro y Previsión, que está
compuesta por la Afore, La Aseguradora y Pensiones; y que tiene un socio italiano
que se ubica en el cuarto lugar en el ramo de aseguradoras a nivel mundial.

Misión.

Satisfacer las necesidades financieras de nuestros clientes a través de un servicio
personalizado, de alta calidad, otorgado con amabilidad y eficacia.

Preservar la integridad y calidad de todas nuestras operaciones, especialmente
en el manejo de los depósitos y capital del Grupo.

Incrementar los niveles de rendimiento que servirán de respaldo a los
depositantes, a los accionistas, y como base de reinversión para el Grupo.

Ser ciudadanos responsables, líderes en las comunidades a las que pertenecemos
y servimos.

Ser, como empresa, una fuente de trabajo seria y justa, con el objetivo de tratar a
cada uno de nuestros empleados con el más alto sentido de dignidad y equidad.

Filosofía.

La filosofía del Banco se basa en ofrecer un servicio integral, tecnológicamente
avanzado y personalizado, cercano al cliente y a los mercados en donde
desarrolla sus negocios.
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Visión Estratégica.

La visión del grupo es ocupar los sitios de liderazgo, ya que es una institución sólida
y bien administrada, que cuenta con una perspectiva clara y amplia de su futuro
como parte del sistema financiero mexicano.

El grupo mantendrá la solidez a través de áreas de sistemas altamente eficientes,
en el mayor aprovechamiento de las innovaciones tecnológicas y de los avances
en materia de comunicación organizacional. Así como en un esfuerzo
permanente y profesional de selección, reclutamiento, entrenamiento,
capacitación y desarrollo de sus recursos humanos.

2. ESTRATEGIAS

En un mercado en donde el valor estratégico al cliente es el servicio, ya que los
productos ofrecidos en general no se diferencian de los de la competencia, el
banco ha concentrado sus esfuerzos en los siguientes lineamientos gerenciales:

• Mantener alta la calidad de los activos
• Desarrollar nuevos mercados.
• Incrementar la eficiencia operativa y tecnológica.
• Desarrollar el capital humano.

Mantener alta la calidad de los activos.

Con el brusco aumento de las tasas de interés y la falta de solvencia de los
deudores por las altas cargas financieras, la estrategia para el control de los
activos tuvo que volverse muy versátil. Se ofrecieron diversas soluciones a los
deudores facilitándoles el proceso de pago a través de reestructuraciones en los
créditos.

Además ha llevado a cabo dos adquisiciones sumamente importantes en los
últimos tiempos; con lo que creció más de un 50% en número de cuentas y
clientes y logró mejorar su posicionamiento en el mercado mexicano.

Desarrollar nuevos mercados.

Las tendencias actuales en general son hacia la globalización; por lo que es
necesario mantenerse competitivo y dar un valor agregado al cliente. El banco
ha mantenido niveles de eficiencia altos a través de la penetración de nuevos
mercados, el desarrollo de productos adicionales, la proyección de una imagen
institucional fuerte y la reducción de costos a través de la economía de escala.

En lo que se refiere al punto de desarrollo de productos adicionales, la tendencia
es a desarrollar servicios y productos tecnológicos, aumentando los ingresos por
comisiones y automatizando las operaciones, lo que lleva a una reducción en los
costos. A través de estos nuevos servicios y productos se ha logrado una mayor
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eficiencia en el servicio al cliente. Ejemplo de estos nuevos productos son "Banco
en su empresa" que permite accesar a todas las cuentas que la empresa pueda
tener en el banco y efectuar transferencias, consultas de saldos y movimientos; se
puede importar y exportar esta información a los sistemas propios de la empresa y
utilizarlos para sus fines, y las transferencias a otros bancos, vía SPEUA.

Con sus recientes adquisiciones se ha posicionado en un mercado al cual no se
había dedicado: la banca popular o de menudeo; ya que anteriormente sus
clientes eran personas físicas con altos ingresos o con actividad empresarial, y
micro y pequeñas empresas.

Incrementar la eficiencia operativa y tecnológica.

Continuamente se fortalece la estructura de la Institución con el objetivo de cubrir
las necesidades del plan de negocios, frente a las condiciones cambiantes del
mercado; lo cual exige al Banco robustecer las áreas críticas del negocio, como
créditos, cobranzas y reestructuraciones. Con estas medidas se logra una mejora
en la eficiencia operativa, ya que se sigue aumentando la capacidad instalada.
Se han tomado varias medidas para lograr la confianza de los clientes, como la
operación del Centro de Cómputo de Respaldo, que cuenta con una plataforma
tecnológica de punta dentro de la Banca Mexicana. También ha puesto en
manos de expertos sus redes de telecomunicaciones, a través de "outsourcing1;
logrando con ello aumentar los niveles de disponibilidad sin descuidar las áreas
críticas del negocio.

En el sector bancario la Tecnología de Información ha sido adoptada, en general,
para realizar los procesos de servicio al cliente, ofreciendo así, mayor rapidez,
mayor seguridad y un trato más amable (Guerra, 1995). Un área tecnológica que
abre un nuevo panorama al sector bancario son los servicios a través de Internet.

El banco inició desde 1995 con un proyecto al respecto; sin embargo, aún no se
ha logrado consolidar.

Desarrollar el capital humano.

El personal es uno de los factores claves para que una empresa del sector
bancario sea exitosa, y este éxito se basa en el desempeño de los trabajadores.
Esta es la razón por la que el banco invierte alrededor de 4.8 millones de pesos en
capacitación, para que los empleados crezcan humana y profesionalmente
dentro de la Institución. Dentro de los proyectos de Recursos Humanos más
sobresalientes se encuentran:

• El sistema integral de desarrollo de personal (en coordinación con el ITESM).
• El programa de Productos y Servicios (Mercado de Futuros, Banco en su

Empresa, ADE, etc.)
• El programa especial de Créditos.
• Programa de Calidad Integral.
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3. TECNOLOGÍA DE INFORMACIÓN

Infraestructura Instalada.

Actualmente, el banco tiene una red de telecomunicaciones jerárquica, con una
topología en estrella cuyo nodo central está ubicado en la ciudad de Monterrey,
además de 10 nodos regionales (Ayala, 1999).

Los sistemas y aplicaciones residen en un equipo ES/9000 modelo 610. Cada nodo
regional cuenta con el equipo indispensable para la integración de los servicios
de voz y datos que requieren las sucursales en dichas plazas.

Las sucursales ubicadas en la misma plaza del nodo regional cuentan con
enlaces analógicos privados. La sucursal es interconectada con la red de
Telecomunicaciones mediante uno de los enlaces analógicos a un puerto serial
en el equipo de ruteo ubicado en el nodo regional.

Su proveedor de tecnología de enrutadores a la compañía Cisco Systems. La
interconexión de estos equipos ubicados en los distintos nodos regionales
permiten contar con una red multiprotocolo. El protocolo principal utilizado en
esta red es el TCP/IP.

La Casa de Bolsa utiliza la red de Telecomunicaciones para transportar el tráfico
de datos entre su oficina matriz ubicada en la ciudad de México y las
correspondientes en las ciudades de Monterrey y Guadalajara. El tráfico es TCP/IP
y sobre él proveen servicios de correo electrónico, emulación de terminal y
transferencia de archivos. Adicíonalmente, la red de telefonía de la Casa de
Bolsa está integrada a la red de telefonía del Grupo Financiero.

La Arrendadora y Factor utilizan la red de Telecomunicaciones para transportar el
tráfico de datos entre sus oficinas matriz ubicadas en la ciudad de Monterrey y las
ubicadas en la ciudad de México. Los servicios que se proveen gracias a esta
interconexión son los de emulación de terminal del equipo AS/400 y transferencia
de archivos.

4. ALINEACIÓN ESTRE EL NEGOCIO Y LA TECNOLOGÍA DE INFORMACIÓN

El objetivo de realizar el proyecto de Alineación en el Grupo Financiero es
proporcionar a la empresa un panorama más amplio acerca de la alineación de
las estrategias de negocio y las estrategias de Tecnología de Información en
donde se muestren sus alcances y beneficios. Con el propósito de que por sí
mismos y con la ayuda del software ISOPP puedan identificar sus fuerzas y
debilidades en el proceso de planeación; además de lograr que estén
conscientes de las amenazas y oportunidades que actualmente presenta el
sector en el que se desenvuelven.
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Las metas a alcanzar son las siguientes:
• Mejorar el proceso de planeacion del departamento de Recursos Humanos

en el banco.
• Mejorar el trabajo en equipo, la colaboración, coordinación, participación,

y las relaciones en general de las personas que están dedicadas al
negocio y las personas que están en el departamento de Informática.

• Asegurar la alineación entre las estrategias de negocio y de tecnología de
información.

• Identificar áreas de oportunidad en donde la aplicación de la Tecnología
de información resulte estratégica.

• Identificar actividades y proyectos que no proporcionen un valor
agregado.

De acuerdo a estas metas de la alineación buscada en la empresa, se desarrolló
el proyecto de alineación auxiliado con el software de ISOPP; delineándose las
siguientes metas que ayudarán ha alcanzar en gran medida los objetivos antes
planteados:

Metas Objetivos
Crear un equipo de alineación
que incluya gente del negocio
y profesionales del
departamento de Informática
para construir el plan de ISOPP y
llegar a ser "agentes de
cambio"

Establecer un proceso de
planeación colaborativo entre
Informática y el cliente del
negocio usando el ISOPP,
software y herramientas.

Proveer transferencia de
habilidades, "coaching" y
soporte de los expertos de
Grupo Red al menos por un año
después de establecido el
compromiso del ISOPP.

• Determinar el número y tipo de unidades de negocio
y los empleados de Informática que serán incluidos
en las actividades ISOPP.

• Identificar los individuos apropiados, el Banco y los
proveedores de Tecnología de Información, que
participarán en el trabajo de ISOPP y que serán
entrenados en esos conceptos.

• Conducir sesiones de capacitación para preparar el
equipo y asignar tareas.

• Crear un plan de TI comprensible que asegure la
alineación de Informática y sus prioridades a las
prioridades de las unidades de negocios, en este
caso, la unidad de Recursos Humanos.

• Identificar y documentar las iniciativas de las
unidades de negocio.

• Alinear las prioridades de Informática, los proyectos,
procesos y recursos para identificar las acciones y las
mejoras.

• Realizar un plan visible de la nueva alineación en la
empresa; creando un ambiente de soporte al
negocio y a la TI en el banco.

• Asegura la ejecución del plan de ISOPP, construir
compromiso y acciones de seguimiento, propietarios
y fechas de entrega.

• Conducir revisiones ejecutivas que ayuden a
identificar nuevas oportunidades de liderazgo y
resolver cuestiones de administración del cambio.

Tabla 3.1 Metas / Objetivos Banco Mexicano
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5. APLICACIÓN DEL ISOPP

De acuerdo al ISOPP, se inició con la fase de inspección para conocer los
ambientes de negocio y de tecnología de información que actualmente imperan
en la unidad de negocio de Recursos Humanos de Banco Mexicano.

FASE DE INSPECCIÓN.

CSF1. Entender el ambiente de negocio de la unidad Recursos Humanos.

Como primer punto, el equipo definió la posición en la que actualmente se
encuentra la Institución en lo que respecta al negocio. Esta definición se dio en
base a la percepción y negociación de esas percepciones de cada uno de los
miembros del equipo que participaron en el proyecto de alineación. Esta posición
inicial se ubicó en el cuadrante superior izquierdo del modelo de alineación
estratégica ("Strategic Alignment Model": SAM), que corresponde a las empresas
que son eficientes operacionalmente hablando; es decir, empresas que están
orientadas a costos más que ingresos. Luego se definió la posición a la que
querían llegar, también desde la perspectiva de negocio. Esta segunda posición
se ubicó en el cuadrante superior derecho, que corresponde a líderes de la
industria; con ello están buscando equilibrar su orientación a reducción de costos
con la orientación al aumento de ingresos.

Dentro de este mismo factor, se deben definir las posiciones actuales y deseadas
de Informática dentro de la Institución; la primera posición, la actual, fue
percibida en el mismo cuadrante que la posición inicial del negocio, el cuadrante
superior izquierdo, y la segunda posición, la deseada, fue ubicada sobre el mismo
cuadrante, pero ubicada un poco más a la derecha.

En el modelo de alineación estratégica, según lo que desean lograr es que la
posición del negocio esté equilibrada en lo que respecta a costos y utilidades;
pero en lo que se refiere a la posición de la Tecnología de Información, el banco
quiere seguir orientado a disminución de costos; ya que esta reducción le
permitirá ofrecer un mayor número de servicios a un mismo costo, lo que le dará
una posición competitiva en el mercado. Una vez que se tiene definido el Modelo
de Alineación Estratégico, el sistema genera automáticamente el Modelo de
Impacto Táctico (Tactical Impact Model": TIM), que es en donde se pueden
visualizar las iniciativas de negocio que apoyaran la estrategia para alcanzar las
posiciones deseadas, tanto del negocio TIM como de la Tecnología de
Información.

Las iniciativas de negocio son todas las iniciativas que actualmente se están
llevando a cabo dentro de la Institución, incluyen a las del negocio propiamente
y las de Tecnología de Información. Estas iniciativas de negocio se colocan sobre
la línea C1 -C2 (que son las iniciativas que ayudaran en la disminución de costos)
o sobre la línea Rl -R2 (que son las iniciativas que apoyaran el aumento de los
ingresos). A través de este modelo se identificaron las iniciativas de negocio que
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no apoyan ni a costos ni a ingresos; y que por lo tanto no dan un valor agregado
convirtiéndose en innecesarias.

Iniciativa de Negocio
1

2
3

4
5
6

7

8

9
10

11

12
13

Mejorar la calidad de la cartera mediante la reestructuración de los
créditos.
Penetrar nuevos mercados
Mejorar nuestra posición en el mercado mediante el desarrollo de
nuevos productos.
Proyección de una imagen institucional fuerte
Robustecer áreas criticas del negocio, como créditos y cobranzas.
Mejorar el servicio al cliente mediante el establecimiento de nuevos
programas de calidad.
Mejorar nuestra participación en el mercado mediante la
colocación de bonos.
Mejorar la relación con proveedores mediante el establecimiento de
alianzas estratégicas.
Reducir costos mediante economías de escala
Reducir gastos operativos mediante el redimensionamiento de la
plantilla de personal.
Ahorrar costos en el traslado del personal mediante el incremento en
la inversión de centros de capacitación de personal.
Reducir costos internos mediante el establecimiento de programas.
Reducir costos internos mediante la concientización del personal.

IO

EE
IO

IO
IO
HT

HT

EE

HT
IO

HT

IO
IO

Tabla 3.2 Clasificación de Iniciativas de Negocio del Banco Mexicano

En el apartado de índice de permeabilidad, dentro de este Factor Crítico, se
realizaron encuestas; estas encuestas están orientadas a la operación,
comunicación y relaciones internas y externas.

Para mejorar la permeabilidad de los límites internos (capas funcionales), se
deben diseñar estrategias que incluyan equipos de alto rendimiento y de
organización integrada. Para mejorar la permeabilidad de los límites externos (las
fronteras de la compañía), se deben generar estrategias orientadas hacia el
concepto de empresas extendidas.

A través de las encuestas, que constaron de 30 preguntas, se obtuvo el índice de
permeabilidad del Banco en forma global y se determinó que, si desea llegar a
las posiciones deseadas de negocio y de tecnología de información, debe
diseñar estrategias de:

• Trabajo en equipo (HT): que le permita utilizar al máximo las capacidades y
la constante capacitación de su personal.

• Integración (IO): en procesos, sistemas y estructura; sobre todo tomando en
cuenta que recién adquirió dos bancos y que debe lograr una integración
global en el menor tiempo posible.
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• Presencia Global (EE): con clientes, proveedores y alianzas. Estas últimas
son importantes en el sector financiero, sobre todo el mexicano porque no
está preparado para competir a nivel mundial. Además el ofrecer un
mayor número de servicios (como cuentas de ahorro, créditos, seguros,
nómina y afore, por ejemplo) le permitirá lograr una posición competitiva
dentro del mercado.

El índice obtenido fue de 389 siendo el máximo de 500. A partir de este índice de
permeabilidad se procedió a definir las iniciativas de negocio de forma más
específica. Y es importante notar que a pesar de que en el índice de
permeabilidad existe una ligera orientación a Empresa Extendida, en las iniciativas
esto no se nota. De hecho, las iniciativas se orientan más a Trabajo en Equipo e
Integración.

Este hecho se puede explicar si especificamos que el índice de permeabilidad se
basa más en lo que es la empresa en forma general; es decir, el banco por
tendencias del mercado debe buscar estrategias que le permitan tener una
presencia global. Mientras que las iniciativas de negocio están diseñadas para la
unidad de negocio Recursos Humanos, que debe ver hacia el interior de la
Organización; y uno de sus principales capitales es precisamente el humano, por
lo que se nota la tendencia a trabajar con equipos de alto desempeño.

En las iniciativas de negocio se debe especificar qué es lo que se desea lograr; ya
que esta definición permitirá al departamento de Sistemas saber cuáles proyectos
apoyaran a alcanzar las objetivos de cada iniciativa. También fue importante
definir si apoya la reducción de costos o el aumento de ingresos; así como
cuantificar estos beneficios. También se incluye una columna en donde se indica
a que tipo de estrategia pertenece la iniciativa.

En el caso del Banco, las iniciativas están dedicadas obviamente a mejorar la
calidad del servicio, obteniendo el mayor beneficio del capital humano. Se
definieron 7 iniciativas que apoyan la reducción en los costos y 6 más que apoyan
el aumento de las utilidades.

CSF2. Entender las preferencias de Tecnologías de Información del Banco.

En este factor crítico se estableció el ambiente y las preferencias tecnológicas de
la unidad de negocio en cuestión. Las preferencias se dividen en cuatro
categorías, que hacen más sencillo el análisis tecnológico: aplicaciones, sistemas
y redes, administración de sistemas e integración de tecnología. Además se
puede considerar una división más que determinaría las preferencias genéricas y
específicas.

En este apartado se debe tomar en cuenta que el análisis se hizo sólo para una
unidad de negocio, que es Recursos Humanos. Ya que es indiscutible que en la
administración y operación bancaria existen un sinnúmero de aplicaciones,
sistemas y redes adicionales.
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En realidad las preferencias tecnológicas son sencillas y se deben apegar a un
estándar establecido a nivel corporativo. Un ejemplo claro es que la aplicación
genérica sea Microsoft con cualquiera de sus sistemas operativos y productos de
oficina.

En la categoría de sistemas y redes, también se deben apegar a un estándar, que
se basa en la infraestructura que actualmente está instalada, y que da servicio al
resto de las unidades de negocio. De acuerdo a estrategias generales, como
ofrecer servicios por Internet, la unidad de recursos humanos debe aprovechar la
infraestructura instalada; por esta razón se tiene como preferencia tecnológica el
tener acceso a una intranet, que en primera instancia sea informativa pero que
tenga como meta el realizar diversas operaciones con la mayor eficiencia
posible.

El tener aplicaciones montadas sobre intranets, les permitirá compartir información
de forma más sencilla con las aplicaciones de los bancos que ha comprado y
que no tienen las mismas aplicaciones. En este rubro es importante considerar
que, ante todo, se debe conservar un estándar; que permita en un futuro tener
toda la información concentrada.

En cuanto a la asignación del presupuesto, es notablemente mayor el
presupuesto interno que el que se dedica a "outsourcing' esto se debe
básicamente a que esta unidad de negocio prefiere los desarrollos internos
porque satisfacen mejor sus necesidades de información.

Es importante notar que por ser la unidad de negocio de Recursos Humanos, el
gasto mayor presupuestado es para capacitación, con el 37.04%.

CSF3. Entender la relación entre Clientes de Negocios y SI

En este factor crítico se trató de conocer y clarificar las relaciones entre los
clientes de negocio y el personal del departamento de sistemas. En muchas
ocasiones fue difícil establecer un dueño o responsable de una relación porque
son varias personas las que tienen contacto con el cliente de negocio. Pero este
análisis sirvió precisamente para dejar claro quienes son los responsables por parte
del negocio y por parte de informática para que la relación funcione; y con ello
que los proyectos tengan éxito.

Está comprobado que si no existe un campeón (cliente de negocio) para un
proyecto de informática, lo más probable es que fracase; no importando el nivel
estratégico del proyecto o el compromiso del personal de Informática.

Fue importante definir también el nivel de compromiso de cada uno de los
clientes de negocio con respecto a los proyectos de Informática. Este nivel de
compromiso se obtuvo de un cuestionario que consta de 10 preguntas; y en este
caso, se comprobó que la mayoría de los clientes de negocio están realmente
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comprometidos con la tecnología, estando conscientes de que la tecnología es
más una oportunidad de negocio que un centro de costos.

Y tomando en cuenta el contexto del sector financiero mexicano, no es de
sorprender el resultado; ya que este sector es uno de los que más gastan en
tecnología de información, lo cual hace suponer que existe una conciencia de la
importancia de la misma.

Uno de los activos más importantes del sector financiero, además del recurso
humano es la información; y una buena administración requiere de contar con
tecnología de punta que logre hacer productiva esa información.

CSF4. Entender la relación con los proveedores de la TI

Además de dejar en claro las responsabilidades y roles en las relaciones entre
clientes de negocio y personal de informática, fue importante establecer los roles,
responsabilidades y grado de satisfacción existente en las relaciones con los
proveedores.

En el caso de Banco Mexicano, todos coincidieron en estar satisfechos con el
servicio proporcionado por los proveedores; coincidiendo en que les da un valor
agregado a su producto. Y en contraste con el punto anterior, en este caso si se
tenía bien identificado el responsable de cada relación; haciendo más sencillo el
análisis de estas relaciones.

Además de encontrar satisfactorio el servicio de los proveedores, todos
coincidieron en que estos proveedores tienen un alto valor estratégico para la
empresa; lo que confirma la idea de que dentro del banco hay una conciencia
de que la tecnología es importante para el óptimo funcionamiento en general.

Y para verificar el grado de satisfacción manifestado, se llena un cuestionario de
10 preguntas, en el cual se tocan puntos sobre el ¡nvolucramiento de los
proveedores con la estrategia de Informática.

FASE DE EVALUACIÓN.

CSFS. Evaluar los proyectos de Informática.

En este factor se describen cinco proyectos que en ese momento estaban siendo
desarrollados por el departamento de Informática; en la pantalla correspondiente
se define el tipo se proyecto (si está orientado a costo o utilidad), las unidades de
negocio que son clientes, los socios tecnológicos y los gastos estimados.

Uno de los proyectos más importantes y que surge totalmente de la necesidad de
ser competitivo, es el proyecto de instalar una línea telefónica de servicio a
clientes con atención especializada, los 365 días y las 24 horas. Esta necesidad se
da en función de que el resto de las instituciones bancarias importantes del país, y
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la mayoría de las extranjeras que operan en la región cuentan ya con un servicio
similar; y el no implantarlo significaría para Banco Mexicano, perder una mercado.

Este proyecto entra en la categoría de estrategia orientada a disminución de
costo, porque al entrar en operación la línea, las operaciones en ventanilla
tenderán a disminuir y con ello, los gastos en sucursal. La unidad de negocio que
se considera cliente principal es Banca Especializada, porque a través de esta
línea podrá ofrecer sus servicios. Y los socios tecnológicos que se requieren para
implantar este proyecto son: capacitación (que permita entrenar a las personas
que atenderán esta línea para que sean capaces de resolver problemas o dudas,
así como de canalizar de forma adecuada a los clientes), estudios de mercado
(para conocer cuáles servicios son los más utilizados, productos de mayor
demanda, y con ello estar en posibilidad de elaborar estrategias de mercado
eficaces) y hardware (quien obviamente tendrá que proveer de la infraestructura
necesaria).

Este proyecto cumple con dos de las estrategias establecidas dentro de la
planeación general, que son: desarrollar nuevos mercados e incrementar la
eficiencia operativa y tecnológica.

Dos proyectos más, el de aumentar los centros de capacitación satelital y poner
en marcha sistemas de evaluación y selección de personal, están orientados a
cumplir con uno de los puntos mencionados en las estrategias generales del
banco que es desarrollar el capital humano.

Para cada uno de los proyectos mencionados en el localizador de proyectos de
informática, se debe realizar un análisis sobre la infraestructura que se requerirá
para implantarlos con éxito. Este análisis incluye los cuatro rubros que conforman
las soluciones tecnológicas mencionadas en el factor crítico 2; es decir, por cada
proyecto se debe determinar cuáles son las necesidades de aplicaciones, de
sistemas y redes, de administración de sistemas y de integración de tecnología.

De la misma forma se define el equipo que va a realizar cada proyecto. Dentro
del equipo es importante que se establezcan los roles de cada uno de los
integrantes. En el proyecto de aumentar los centros de capacitación se definió
que el rol de la unidad de negocio era liderazgo, que le permitiera planear y lleva
a cabo la implantación; la capacidad requerida de informática es la eficacia,
para lograr el proyecto en el tiempo y forma adecuados; y finalmente, el rol del
socio tecnológico es ser un desarrollador de soluciones.

En general, el rol de los involucrados en el resto de los proyectos es similar. La
unidad de negocio debe ser líder del proyecto (proporcionando presupuesto y
asumiendo compromisos), el departamento de informática debe ser eficiente y
eficaz en el soporte al proyecto y, el socio tecnológico debe ser capaz de
desarrollar las soluciones integrales adecuadas a cada proyecto. Lo que cambia
dependiendo del proyecto, es el tomador de decisiones, que deberá ser el
responsable de la unidad de negocio que funge como cliente.
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De igual forma, se corroboró que el nivel de soporte reportado en la hoja del
equipo de proyecto fuera el correcto, a través de un cuestionario de 10
preguntas que se debe contestar por cada uno de los tomadores de decisiones, y
por cada proyecto se completó un cuestionario de 30 preguntas, en donde se
establece la situación actual del proyecto, en sus diferentes partes:
infraestructura, metodología, establecimiento de equipo, soporte de informática,
valor para el negocio, etc.

Y de igual forma, para cada proyecto se establecieron parámetros de éxito así
como estrategias para llevar a cabo cada uno de los proyectos. En el caso de los
proyectos de Informática de Banco Mexicano, el parámetro de éxito fue
establecido en función de que se requiere que el proyecto esté implantado y en
uso en la fecha correspondiente; para ello, se determinaron fechas límite para las
actividades que reportan avances de cada proyecto.

CSF6. Evaluar los proyectos de los Clientes de Negocio.

Básicamente se detectaron dos proyectos de clientes de negocio, en los cuales
aún no estaba involucrado el departamento de informática: un sistema de
administración y salarios y un sistema de administración y mantenimiento de
información curricular de los posibles candidatos. Se determinó a qué tipo de
proyecto pertenecen (de costo o ingreso), la unidad de negocio que es cliente y
el socio tecnológico que participa en el desarrollo del proyecto. Finalmente,
también se determinó el costo de cada uno de los proyectos.

El contar con estos sistemas de información permitirá a Banco Mexicano obtener
información fidedigna, oportuna y confiable. Algunos de los beneficios tangibles a
la organización son (Garza, 1997):

• Mayor integridad de datos.
• Incremento en la velocidad de procesamiento de datos.
• Facilidad para el responsable de la Planeación para comparar puestos /

perfiles / personas.
• Seguimiento a los planes de desarrollo.

Algunos de los objetivos que se lograrán a partir de estos sistemas de información
son:

• Proveer información certera y oportuna; lo que permitirá una mejor toma
de decisiones.

• Empatar las necesidades del puesto con el perfil de los candidatos
(necesidades, habilidades e intereses).

CSF7. Identificar las oportunidades de liderazgo de Informática.

La información contenida en este factor es resultado de los factores de iniciativas
y de proyectos; es aquí en donde se relacionaron las iniciativas de negocio con
los proyectos de informática y de negocio.
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Utilizando el modelo de permeabilidad se agruparon las iniciativas y proyectos
dependiendo de la categoría de estrategia a la que pertenecen: Equipos de Alto
Desempeño (HT), Integración de la Organización (10) o Empresa Extendida (EE).

Luego se procedió a ligar cada una de las iniciativas con los proyectos que la
soportan; de esta forma se pudo detectar que existen iniciativas de negocio que
no están siendo soportadas por los proyectos actuales, lo que origina una
oportunidad para el área de informática; y de igual forma, se detectaron
proyectos que no soportan a ninguna iniciativa, con lo que se demuestra que la
estrategia de informática no está del todo alineada con la estrategia de negocio.

Algunos ejemplos de la forma en que se ligaron los proyectos con las iniciativas
son:
B#= Iniciativas de negocio.
P#= Proyectos de Informática.
C#= Proyectos de clientes de negocio.
O#= Oportunidades para Informática.

BOi; (IO) Reestructuración de créditos.
Está ligado con:

P1: Creación de una red de administración de fondos de inversión para AL.

B02; (EE) Penetración de nuevos mercados.
Está ligado con:

P2: Instalar una línea telefónica de servicio a clientes con atención
especializada los 365 días y las 24 horas.

B06; (HT) Establecer nuevos programas de calidad para mejorar el servicio al
cliente.
Está ligado con:

P4: Poner en marcha sistemas de evaluación y selección de personal.
C2: Generar un sistema de administración y mantenimiento de la
información curricular de posibles candidatos a un puesto.

BIO; (IO) Redimensionamiento de la plantilla del personal para reducir gastos
operativos.
Está ligado con :

P4: Poner en marcha sistemas de evaluación y selección de personal.

Las oportunidades de informática se detectaron al no tener proyectos para las
siguientes iniciativas:

• Penetración de nuevos mercados.
• Robustecer áreas críticas como créditos y cobranzas.
• Aumentar la colocación de bonos.
• Establecer alianzas con los proveedores.
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De acuerdo con esas iniciativas, el departamento de Informática debería
proponer proyectos que las soportaran; y con ello se lograría que la estrategia de
informática se dirigiera al mismo punto que la estrategia del negocio.

El proyecto que se detectó que no soporta ninguna iniciativa de negocio es:

• Proponer a la alta gerencia el uso de tarjetas inteligentes para seguridad.

Lo que habla de que se están haciendo esfuerzos y destinando presupuesto a un
proyecto que no está siendo congruente con la estrategia general del negocio.
No significa que el proyecto no deba realizarse; más bien, que no debe tener
prioridad (en cuanto a presupuesto y compromiso) superior a la que tienen los
proyectos que sí soportan a una iniciativa de negocio.

CSF8. Resumen actividades de Proyectos.

A través de este resumen se puede visualizar la información capturada en el
sistema dividida en tres rubros: los proyectos de informática para cada uno de sus
clientes de negocio, los proyectos de cada una de las unidades de negocio y las
oportunidades generadas a partir de encontrar las iniciativas de negocio que no
estaban siendo soportadas por proyecto alguno.

Estas vistas de información permiten visualizar la carga de trabajo y distribuirla de
mejor manera; así como llevar un registro de las entidades involucradas en cada
proyecto.

FASE DE ACCIÓIV

CSF9. Tomo de decisiones sobre prioridades del proyecto.

Para poder tomar decisiones sobre la prioridad de cada proyecto, es necesario
contar con la mayor información posible. Para ello, el factor 9, presenta una
matriz de valor para cada proyecto de Informática, en donde se relaciona con
los presupuestos, las ventajas competitivas que proporcionarían y la complejidad
en su implantación.

Uno de los principales objetivos en este factor, es priorizar los proyectos de
acuerdo al valor que tienen dentro de la estrategia del banco. Para ello, se
contestó un cuestionario de 10 preguntas para cada proyecto.

Y de acuerdo a los resultados obtenidos, se priorizaron los proyectos de la
siguiente manera:
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Descripción Puntuación
Instalar una línea telefónica para atención a clientes, con servicio los 365
días del año, 24 horas.
Poner en marcha sistemas de evaluación y capacitación del personal.
Creación de una red de administración de fondos de inversión para AL.
Aumento de los centros satelitales de capacitación, de 43 a 82.
Proponer el uso de tarjetas inteligentes para el personal, con el fin de
incrementar la seguridad en todas las áreas del banco.

94

92
91
91
86

Tabla 3.3 Priorización de Proyectos del Banco Mexicano

Para apoyar el proceso de priorización, existe una herramienta dentro del ISOPP,
que permite visualizar mejor el alcance de cada uno de los proyectos.
Dependiendo si tienen alto o bajo impacto ya largo o corto plazo se ubican los
proyectos en los cuadrantes, y de su ubicación depende la recomendación para
su implantación.

De acuerdo a la información del ISOPP, el proyecto de creación de una red de
administración de fondos para AL debe reconsiderar el compromiso de la unidad
de negocio que es cliente. Tiene un bajo impacto a corto plazo pero tiene alto
impacto a largo plazo, por lo que se debe lograr un mayor compromiso del
cliente.

Los proyectos de aumento de centros de capacitación y poner en marcha
sistemas de evaluación y capacitación de personal se ubicaron en el cuadrante
de bajo impacto a corto y largo plazo, por lo que no se recomienda que exista un
mayor esfuerzo por parte del departamento de Informática; así que se
recomienda hacer "outsourcing"

El proyecto de instalar una línea telefónica de servicio a clientes tiene una alto
impacto a corto y largo plazo; por lo que se ubica en el cuadrante en el que se
requiere compromiso del equipo de alineación. El servicio debe ser soportado por
Informática, apoyado por la unidad de negocio de Recursos Humanos, que
proporcione recursos de calidad que hagan la diferencia para lograr una mayor
captación de mercado.

Finalmente, el proyecto de proponer el uso de tarjetas inteligentes se ubicó en el
cuadrante de alto impacto a corto plazo y bajo impacto a largo plazo. Para este
proyecto se recomienda fortalecer el compromiso, pero también se debe
considerar la opción de "outsourcing" o "out- tasking"

Además, para cada uno de los proyectos de Informática se hizo un análisis costo /
beneficio, que permitiera evaluar si es recomendable implantar o no el proyecto.

Por un lado están los riesgos y beneficios de implantar el proyecto, y por otro lado
están los riesgos y beneficios de no implantarlo. Esta es una forma más sencilla de
visualizar los pros y los contras de cada proyecto.
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CSF10. Toma de decisiones sobre procesos clave.

En este factor se tomaron los procesos clave del negocio, y se decidió si
necesitaban o no mejorar. Los procesos fundamentales están divididos en tres
categorías, y para cada uno de ellos se evalúa si necesita o no mejora. Se
consideran dos tipos de mejoras, Reingeniería de Procesos ( "Business Process
Reingeniering" - BPR) o Mejora de Procesos ("Business Process Improvement" - BPI).
En Banco Mexicano se requirió hacer la mayor parte de las mejoras en el
planteamiento de la estrategia, aunque también se incluyeron procesos de
mejora en el desarrollo y operación de sistemas y satisfacción al cliente.

Para los procesos que requirieron mejorar se hizo un reporte con la siguiente
información: actividad, factor de éxito, responsable, fechas de inicio y término y
prioridad. En el área de Recursos Humanos se detectaron tres procesos que
podrían mejorar a través de tres actividades:

• Mejorar la comunicación entre la alta gerencia y los responsables de
Informática, lo que llevará a mejorar la productividad.

• Los responsables de sistemas deben de participar en las juntas de
planeación estratégica del banco; lo que permitirá crear ventajas
competitivas y visualizar nuevas áreas de oportunidad que se traduzcan en
posibilidades de proyectos de negocio.

• El enfoque del área de sistemas debe de orientarse a lo que son las
utilidades, y dejar de lado su alta orientación a disminución de costos; lo
que se logrará a base de un mayor conocimiento del negocio.

CSF11. Toma de decisiones sobre procesos de soporte.

En este factor se decide en donde se deben llevar a cabo reingeniería (BPR) o
mejora (BPI) en los procesos de soporte: Recursos Humanos y Presupuesto. En
Banco Mexicano, se requiere hacer reingeniería en lo que respecta a los insumos
y la planeación y presupuesto.

Y se definió una actividad dentro del reporte, en donde se puede mejorar el
proceso:

• Redefinir los roles y responsabilidades del equipo de planeación y
asignación de presupuesto, lo que asegurará que la asignación de recursos
sea la adecuada, así como que se crearán ventajas competitivas.

CSFI2. Desarrollar los planes para cada proyecto y para la Empresa.

Como parte final de la aplicación del software, se desarrollan reportes con
actividades para cada proyecto en particular, así como un plan general que
permita a la empresa desarrollar una estrategia continua para mejorar su índice
de permeabilidad (EPI).
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En la estrategia general del negocio, se recomiendan dos actividades clave. Se
define para cada una de ellas los factores de éxito y los responsables de la
actividad.

Luego, para cada uno de los proyectos de sistemas y las oportunidades de
liderazgo se realiza un reporte de actividades, en donde también se establecen
los factores de éxito y los responsables de llevar a cabo dichas actividades.

Ejemplo de los reportes de actividades para dos de los proyectos de informática
son: P#= Proyectos de Informática.

P2: Instalar una línea telefónica de servicio
especializada los 365 días y las 24 horas.

Actividad
Implementar un esquema de
comunicaciones que
permita tener los mejores
tiempos de espera para los
clientes.

Factores de Éxito
Lograr los mejores tiempos
de espera.

a clientes con atención

Responsable
Julio López, pertenece al
departamento de
Informática.

Contratar y capacitar
debidamente al personal
que se encargará del
servicio.

Lograr un servicio de
calidad, personalizado y
especializado.

Blanca Jiménez, pertenece
al departamento de
Recursos Humanos.

Cuadro 3.1 Proyectos de Informática 1 Banco Mexicano

P3: Aumento de los centros de capacitación satelital de 43 a 82.

Actividad
Equipar las salas que
actualmente existen, para
que sirvan como centros de
capacitación satelital.
Aumentar el equipo de
comunicaciones que
proporciona el servicio de
transmisión satelital.

Factores de Éxito
Capacidad de transmisión
de todas las salas.

Responsable
Rocío Arau, pertenece al
departamento de Recursos
Humanos.

Aumento de capacidad de
transmisión satelital.

Julio López, pertenece al
departamento de
Informática.

Cuadro 3.2 Proyectos de Informática 2 Banco Mexicano

En base a las estrategias, iniciativas, proyectos y actividades establecidas durante
todo el proceso, Banco Mexicano estableció planes operacionales. El desarrollo
de los planes operacionales se detallan en la siguiente sección, las
recomendaciones surgidas a partir de los resultados del ISOPP.
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6. RECOMENDACIONES A PARTIR DE LOS RESULTADOS DEL ISOPP.

Recomendaciones Orientadas al Equipo de Alto Desempeño
( "High Performance Team"- HT)

Recomendación 1.

Involucrar directamente a la Dirección de Tecnología y Operaciones (Informática)
en la Planeación Estratégica del Grupo Mexicano.

Observaciones.

• Durante el ejercicio de planeación se detectó discrepancia entre la visión
de la estrategia de negocio y la estrategia de Informática por parte de la
Dirección de Tecnología y Operaciones y la del Grupo Mexicano. Esto se
evidencia con diferencias en la orientación al costo y al ingreso de cada
una de las partes involucradas.

• Los grupos de trabajo (de la unidad de Recursos Humanos, de Tecnologías
de Información y socios tecnológicos) presentan fallas en la comunicación
entre ellos.

Enfoques recomendados.

• Tener un representante de Tecnologías de Información en las juntas de
planeación estratégica de Banco Mexicano.

• Desarrollar programas de capacitación para que el personal de
Informática obtenga mayores conocimientos del negocio.

Beneficios.

• Reducir la desalineación existente entre la estrategia de Tecnologías de
Información y la estrategia del negocio.

• Lograr una mejor comunicación y flujo de información entre el personal de
recursos humanos, de informática y directivos de Banco Mexicano.

Recomendación 2.

Aumento de los centros de capacitación satelital.

Observaciones.

• Se identificaron retrasos en los cursos de capacitación debido a falta de
cupo en los centros instalados actualmente.

• Se detectaron gastos no justificados en el renglón de apoyo para
capacitación.
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Enfoques recomendados.

• Dedicar y equipar salas que actualmente ya existen, para que sirvan como
centros de capacitación satelital.

• Aumentar el equipo de comunicaciones que proporciona el servicio de
transmisión satelital.

Beneficios.

• Involucrar un mayor número de personas que asistan a los cursos de
capacitación, y con ello aumentar el nivel de servicio.

• Disminuir los costos de viáticos por asistencia a cursos de capacitación.

Recomendaciones Orientadas a la Organización Total
( Integrated Orqanization" - IO)

Recomendación 3.

Poner en marcha sistemas de evaluación y selección de personal.

Observaciones.

• Se identificaron retrasos en la evaluación y selección de personal.
• Se identificaron fallas en la evaluación y selección de personal.

Enfoques recomendados.

• Desarrollar e implantar un sistema para llevar a cabo el proceso de
evaluación y selección de personal.

• Formalizar el proceso de evaluación y selección de personal.

Beneficios.

• Disminución del tiempo que toma el proceso de evaluación y selección de
personal.

• Disminución de la probabilidad de error en el proceso.

Recomendación 4.

Identificar un campeón por parte de los clientes de negocio para cada uno de
los proyectos de Informática.

Observaciones.

• Se detectó la falta de presupuesto por parte de los clientes de negocio
para los proyectos de informática.
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• Se detectó falta de compromiso por parte de los clientes de cada
proyecto, que ya tienen asignada una partida presupuestal para
desarrollo, implementación y puesta en marcha.

Enfoque recomendado.

• Seleccionar al representante del área de negocio para cada uno de los
proyectos de Informática que los apoye presupuestas y estratégicamente.

• Involucrar a cada uno de los campeones sobre el impacto del proyecto y
la importancia de su éxito.

• Iniciar un taller de comunicación, en donde el personal de Informática
haga saber a los campeones del área de negocios y copartícipes del
proyecto de Informática los costos, riesgos y beneficios asociados con la
inversión en Tecnología de Información; así como las necesidades,
compromisos y responsabilidades compartidas.

Beneficios.

• Aumentar las posibilidades de éxito de los proyectos de informática.
• Lograr un mayor número de recursos para llevar a cabo los proyectos.
• Crear un sentido de compromiso entre los clientes de negocio.

Recomendaciones Orientadas a la Empresa y su Entorno
("Extended Global Enterprise"- EE)

Recomendación 5.

Instalar una línea telefónica de servicio a clientes con atención especializada los
356 días y las 24 horas.

Observaciones.

• Se detectó que la competencia ya cuenta con este servicio.
• Se detectó la necesidad que existe de tener un canal abierto, sencillo de

accesar por parte de los usuarios, que sea capaz de resolver las dudas de
los clientes.

Enfoque recomendado.

• Implementar un esquema de comunicaciones que permita tener los
menores tiempos de espera para los clientes.

• Contratar y capacitar debidamente al personal que se encargará del
servicio.
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Beneficios.

• Abrir un canal directo con el cliente, permitirá conocer mejor al mercado.
Lo que dará la oportunidad de definir nuevos productos y servicios acorde
con las necesidades del mercado.

• Dar un servicio personalizado al cliente, lo que en este sector es ya una
necesidad para seguir compitiendo.

Recomendación 6.

Desarrollar y poner en operación un portal de servicios ai público en Internet.

Observaciones.

• Se detectó que la competencia ya cuenta con este servicio, con
diferentes niveles de servicio.

• Se detectó la necesidad que existe de tener un canal abierto, sencillo de
accesar por parte de los clientes, a través del cual pueda resolver sus
dudas y realizar transacciones de manera segura; así como recibir
información general de su interés.

Enfoques recomendados.

• Implementar un esquema de comunicaciones que permita tener los
mejores tiempos de respuesta en el portal.

• Contratar al personal que se encargará de desarrollar el portal de servicios.

Beneficios.

• Abrir un canal más hacía el cliente permitirá conocer mejor las
necesidades y requerimientos del mercado; lo que permitirá definir nuevos
productos y servicios conforme a la información obtenida del canal.

• Dar un servicio más al cliente, con excelente calidad y seguridad; lo que
permitirá a Banco Mexicano competir de una manera más cercana con el
resto de las instituciones financieras que ya cuentan con este servicio.

Recomendación 7.

Definir las estrategias de estandarización basadas en Tecnología de Información,
que deben operar durante fusiones y/o adquisiciones con otros bancos o casas
de bolsa.

Observaciones.

• Se detectó la necesidad de establecer estándares, en lo que se refiere a
Tecnología de Información; para generar estrategias durante las
operaciones de fusiones y/o adquisiciones.
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• Se identificaron retrasos durante las operaciones de adquisiciones debido
básicamente a la falta de un procedimiento estándar referente a
Tecnología de Información.

Enfoques Recomendados.

• Diseñar un procedimiento estándar de Tecnología de Información que
opere durante fusiones y/o adquisiciones.

• Formalizar revisiones que permitan estandarizar la infraestructura de
Tecnología de Información de Banco Mexicano, en general.

Beneficios.

• Facilita el proceso de fusión y/o adquisición para Banco Mexicano.
• Disminución del tiempo para lograr la integración de las infraestructuras de

Tecnología de Información, durante fusiones y/o adquisiciones.

Recomendación General.

Recomendación 8.

Mantener ISOPP como el estándar de la Unidad de Recursos Humanos para
planeación de Informática, comunicaciones y colaboración a través de varias
organizaciones.

Observaciones.

• Se logró durante el proceso con el ISOPP la construcción de canales de
comunicación comunes desde las diferentes perspectivas de clientes de
negocios y clientes internos.

• Se lograron conceptualizaciones comunes en cuanto al ámbito del
negocio y al de informática para agilizar el proceso de planeación
estratégica.

• Con un interés común se lograron avances significativos para avanzar en
trazar proyectos basados en trabajo colaborativo de equipo entre el
negocio e informática.

Enfoques recomendados.

• Calendarizar reuniones de avance mensuales para monitorear y hacer
ajustes sobre las actividades críticas identificadas y asegurar los logros
esperados.

• Formalizar revisiones entre los clientes de negocio y los clientes internos al
menos semestralmente para facilitar el avance de los proyectos y la
identificación de oportunidades o amenazas que requieran de
replanteamientos oportunos.
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Beneficios.

Facilita el entendimiento del área de negocios y del área de informática.
Enfocar los esfuerzos de comprometerse con los proyectos clave para
fortalecer la estrategia de Banco Mexicano como negocio.
Facilita la permeabilidad de la información para tomar mejores decisiones.
Fortalece el trabajo en equipo y el aprendizaje colaborativo como
beneficio común para Banco Mexicano.

En el siguiente capítulo revisaremos el segundo Modelo de Alineación, el cual
proponen Henderson y Venkatraman.
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Capítulo 4: MODELO DE ALINEACIÓN TECNOLÓGICO
de Henderson y Venkatraman.

La Tecnología de Información se ha convertido en un eiemento estratégico en las
organizaciones ai grado de haber algunas que dependen casi en exclusiva de su

utilización. El uso de este tipo de tecnología es fundamental en la época en que vivimos
debido a su influencia en el diseño de las organizaciones al hacerlas más competitivas
dado el incremento en productividad que generan siempre y cuando sean utilizadas y
evaluadas correctamente, además de que su implementación y crecimiento dentro de
la organización esté alineado con los objetivos estratégicos de mediano y lago plazo de

la misma.

Si

Estrategia del Negocio

Ajuste del
Negocio

Infraestructura y Procesos dei Negocio

DOMINIO DEL NEGOCIO

Liga-

Funcional

Estrategia de TI

Ajuste
de TI

Infraestructura y Procesos de TI

DOMINIO DE TI

Integración Funcional

Figura 4.1 Modelo de Alineación Tecnológica de Henderson y Venkatraman
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La idea fundamental del Modelo de Alineación Tecnológico de Henderson y
Venkatraman, está basada en dos Dimensiones Fundamentales:

3. Ajuste Estratégico: en el que se establece una relación entre los componentes
internos y externos que afectan las decisiones estratégicas del negocio y

4. Integración Funcional: en la que se conjuntan los dominios funcionales y del
negocio.

Ajuste estratégico

El eje del ajuste estratégico reconoce la necesidad de que toda estrategia
aborde dominios externos e internos. El dominio extemo es el terreno en que la
compañía compite y se interesa por: 1. decisiones de alcance del negocio como
ofertas producto-mercado, 2. decisiones de competencia distintiva -la opción
que determina los atributos distintivos de la estrategia que diferencia a la firma de
sus competidores- y 3. decisiones de gobierno, es decir, opciones que hacen
énfasis en las asociaciones y alianzas.
En contraste, el dominio interno se interesa por opciones que definen: 1. la
estructura administrativa (organización funcional o divisional o de matriz), 2. el
diseño o rediseño de procesos de negocios determinantes (fabricación de
productos, desarrollo de productos, servicio al cliente) y 3. la adquisición y el
desarrollo de habilidades de los recursos humanos.
Dentro del campo de la estrategia de negocios, el ajuste entre el
posicionamiento externo y la disposición interna desde hace tiempo se ha
considerado decisivo para el desempeño económico. El modelo de alineación
estratégica propone que una estrategia de tecnología de información también
se debe definir desde el punto de vista de un dominio externo -cómo está
posicionada la compañía en el mercado de tecnología de información- y un
dominio interno: cómo se debe configurar y dirigir la infraestructura de esa
tecnología.

En los dos recuadros del lado derecho que aparecen en la figura 4.1 se
comparan las opciones extema e interna que afronta la estrategia de tecnologías
de información con las que se refieren a la estrategia de negocios. En la
dimensión extema, la estrategia de tecnología de información es accionada por:

1. Enfoque de la tecnología: las tecnologías de información determinantes
que apoyan iniciativas de estrategia de negocios o conforman nuevas
iniciativas de estrategia de negocios para la compañía. Esto es análogo al
enfoque del negocio, que trata de las opciones pertenecientes a las
ofertas producto-mercado en el mercado industrial.

2. Competencias Sistémicas: los atributos de la estrategia de tecnología de
información (por ejemplo, confiabilidad de sistemas, interconectividad,
flexibilidad) que contribuyen positivamente a la creación de nuevas
estrategias de negocios o mejoran el apoyo de la ya existente. Esto es
análogo al concepto de competencias distintivas que contribuye a una
ventaja comparativa, única, para la compañía sobre sus competidores.
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3. Gobierno de la tecnología de información: selección y uso de relaciones
como alianzas estratégicas o inversiones conjuntas para obtener
competencias clave en tecnología de información. Esto es análogo a
gobierno de negocios, que implica opciones de hacer o comprar en la
estrategia de negocios. Tales opciones abarcan un complejo conjunto de
relaciones ínter-compañías, como alianzas estratégicas, inversiones
conjuntas, intercambio comercial y concesión de licencias sobre
tecnología.

El dominio interno de sistemas de información está determinado por las siguientes
cuestiones principales:

1. Arquitectura de tecnología de información: opciones que definen la
cartera de aplicaciones; la configuración de hardware, software y
comunicación; y las arquitecturas de datos que definen colectivamente la
infraestructura técnica. Dado el criterio de que las arquitecturas definen
principios, políticas, normas y reglas clave, estas opciones son análogas a la
opción de infraestructura de negocios de la estructura administrativa.

2. Procesos de tecnología de información: opciones que definen los procesos
de trabajo que son de vital importancia para operaciones de la
infraestructura de sistemas de información, como desarrollo de sistemas u
operaciones. Esto es análogo a la necesidad de diseñar los procesos de
negocios que apoyan y conforman la capacidad de la compañía para
ejecutar estrategias de negocios.

3. Competencias en tecnología de información: opciones pertenecientes a la
adquisición, adiestramiento y desarrollo del conocimiento y las
capacidades de los individuos necesarios para dirigir y operar con eficacia
la infraestructura de tecnología de información dentro de la organización.
Esto es análogo a la competencia que se requiere dentro del dominio del
negocio para ejecutar una estrategia dada.

Integración funcional

Como se mencionó, desde hace mucho tiempo los investigadores y profesionales
han sido partidarios de integrar las estrategias de tecnología de información y las
de negocios. La dimensión funcional considera específicamente cómo las
opciones que se seleccionan en el dominio de la tecnología de información
causan un efecto (mejoran o amenazan) sobre las que se toman en el dominio
del negocio y viceversa.

El modelo de alineación estratégica identifica la necesidad de especificar dos
tipos de integración entre los dominios del negocio y de tecnología de
información. El primero es en el nivel estratégico (dos recuadros superiores en la
figura 4.1), que examina el potencial para que la tecnología de información
conforme y apoye la estrategia del negocio. El segundo es en el nivel operocional
(dos recuadros inferiores en la figura 4.1), que examina el vínculo entre
infraestructura y procesos organizacionales e infraestructura y procesos de los
sistemas de información.
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Tanto el Ajuste Estratégico como la Integración Funcional se engloban las 4
perspectivas básicas que sustentan el modelo, las cuales se explicarán más
adelante y son:

I. Perspectiva de estrategia del negocio
II. Perspectiva de estrategia de informática (de TI)
III. Perspectiva de infraestructura y procesos organizacionales (de negocio)
IV. Perspectiva de infraestructura y procesos de TI

Supuestos Fundamentales del concepto de Alineación:

1. El desempeño económico está directamente relacionado con la habilidad de
la administración de crear un "ajuste estratégico" entre la posición de una
organización en el mercado de productos competitivos y el diseño de una
estructura administrativa apropiada que soporte su ejecución.

2. Este "ajuste estratégico" es esencialmente dinámico, no es un evento aislado,
es un proceso de continua adaptación y cambio.

El hecho de tener la última tecnología en información no garantiza el éxito ni la
rentabilidad para ningún negocio si dicha tecnología no se domina y se combina
con un esquema de pensamiento tradicional en el cual, el rol que juega la
Tecnología de Información en la organización permita apoyar el delineamiento
de las decisiones estratégicas del negocio.

1° Dimensión del Modelo: "El Ajuste Estratégico".

El Ajuste Estratégico está constituido de 2 bloques:
1. El Dominio Externo: se refiere al mercado en donde se compite y del cual

es necesario estar pendientes tanto de la competencia directa del
negocio como de los acontecimientos generales que afectan su
desempeño.

2. El Dominio Interno: se refiere a todas aquellas decisiones internas de la
organización sobre las inversiones en valor, tiempo y esfuerzo para asegurar
el éxito, el cual se mide a través del cumplimiento de objetivos.

El ajuste que debe existir a partir de la posición externa que ocupa la
organización en el mercado en que compite y el arreglo interno que ésta debe
tener en sus estructuras y procesos, ha sido calificado como crítico para maximizar
el desarrollo económico de la empresa.
Si analizamos el campo de la Tecnología de Información en la organización,
podemos encontrar que cuenta con ambos dominios:

a. El Externo: En el que se hace una comparación entre la Tecnología de
Información con que cuenta la organización vs. la prevaleciente en el
mercado competidor permitiendo establecer una posición competitiva
de acuerdo al valor agregado que genera su utilización.
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b. El Interno: en el que se evalúa el servicio real proporcionado por los
Sistemas de Información en la organización, es decir, los sistemas con los
que cuenta vs. las necesidades reales de la organización. ¿Cómo deben
ser configurados y administrados los Sistemas de Información?

La posición de la organización en el mercado de Tecnología de Información
contempla 3 grupo de alternativas para cada dominio:

Externo:
I. Alcance que tiene la Organización con su Tecnología de Información

según sus estrategias y herramientas actuales.
II. Habilidades Sistémicas: que son aquellos atributos de la estrategia de

Tecnología de Información que soportan o mejoran las estrategias de la
organización (en costos, ínter conectividad, flexibilidad, etc.) y que
contribuyen positivamente al desarrollo de nuevas estrategias de negocio.
Esto es comparable con las estrategias y prácticas administrativas clásicas
de precio, calidad, valor agregado, etc., aplicadas a la Tecnología de
Información.

III. Autoridad de Tecnología de Información para obtener las habilidades
requeridas.

Interno:
I. Arquitectura de Sistemas de Información: que se refiere a las opciones que

definen el portafolios de aplicaciones, la configuración del hardware y
software, las comunicaciones y la arquitectura de las bases de datos que
establece la infraestructura técnica.

II. Procesos de Sistemas de Información: enfocados al desempeño de
sistemas, mantenimiento, monitoreo y control.

III. Habilidades de Sistemas de Información: refiriéndose a las adquisiciones,
capacitación y desarrollo del personal sobre los conocimientos que
requieren dominar del equipo y operación de los procesos de Sistemas de
Información en la organización.

El concepto general que se tiene de la Tecnología de Información y los Sistemas
de Información dentro de las organizaciones, por lo general solo se centra en los
tres aspectos internos ya que generalmente no es vista como parte estratégica
del negocio sino como "el costo de hacer negocios".

La necesidad de alinear el dominio interno y externo de la Tecnología de
Información se genera debido a que, un inadecuado ajuste entre ambos es la
principal razón de fracaso en la obtención de beneficios sobre las inversiones en
Tecnología de Información.
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2° Dimensión del Modelo: "Integración Funcional".

Esta dimensión considera que, las elecciones hechas en torno a la Tecnología de
Información afectan las elecciones que se hacen en el campo general del
negocio y viceversa.

Modelo: Existen dos tipos de integración entre la Tecnología de Información y el
Negocio:

1. Integración Estratégica: Refleja los componentes externos y trata sobre la
capacidad de la Tecnología de Información para delinear y soportar las
estrategias del negocio.

2. Integración Operativa: Es la liga entre la infraestructura organizacional y sus
procesos con la infraestructura de los Sistemas de Información y sus procesos.
Esta integración le da coherencia a la Organización.

Lógica del Modelo.

Para obtener el resultado esperado en la alineación de las estrategias del
Negocio con las de Tecnología de Información se requiere que exista un
entendimiento entre el dominio interno y externo. Si ante cualquier cambio en la
perspectiva extema, los procesos fundamentales internos se pueden adaptar
fácilmente, entonces el negocio o sus procesos de adaptación son lo
suficientemente maduros como para permitirle a ios ejecutivos que desarrollan las
estrategias, el que se dediquen a entender la dinámica del mercado en el que
participan.
Esto por lo general no ocurre con frecuencia pues la complejidad en la
generación de estrategias y la armonía entre los aspectos de Tecnología de
Información con los de la operación del Negocio, hace que no sea fácil adaptar
los procesos del negocio a los cambios externos.

El atender una sola parte del negocio (llámese ambiente interno o externo)
aumenta el riesgo de no enfocar globaimente el rediseño de los procesos clave
del negocio.
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El Modelo de Alineación Estratégico.

El Modelo de Alineación Estratégico está formado por 4 perspectivas que
combinan las estrategias del Negocio con las estrategias de Tecnología de
Información.

Estas perspectivas están agrupadas en 2 grandes bloques:
1. La Estrategia del Negocio como habilitador y

2. La Estrategia de Tecnología de Información como habilitador.

1 . La Estrategia del Negocio como habilitador.

Perspectiva # 1: Ejecución de la Estrategia.

Infraestructura
Orean izac tonal

Infraestructura
Informática

Dominio Ancla:
Dominio Pivote:
Dominio Impactado:

Estrategia del Negocio
Infraestructura Organizacional
Infraestructura Informática

Figura 4.2 Perspectiva # 1: Ejecución de la Estrategia

En esta perspectiva, la estrategia de la organización es la que controla y articula
tanto del diseño de la organización como el de la infraestructura de Sistemas de
Información.

Posiblemente ésta es la estrategia más común y la mejor entendida ya que
responde a una estrategia jerárquica de la administración. No es sorpresa el que
muchos métodos analíticos están disponibles para hacer operativa esta
perspectiva, por ejemplo: factores críticos de éxito, planeación de los sistemas
del negocio y modelación empresarial.

El Rol que juega la alta administración es el de "Formulador de Estrategias",
mientras que las funciones del administrador de Sistemas de Información es el de
implementador de las estrategias dictadas por la alta administración, el
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administrador de Sistemas es quien, de manera eficaz y efectiva diseña e
implemento, tanto la infraestructura requerida de Sistemas de Información como
los procesos que soportan las estrategias seleccionadas.

El criterio desarrollado para la evaluación de la función de Sistemas de
Información con esta perspectiva está basado en parámetros financieros.

Perspectiva # 2: Transformación Tecnológica.

H Estrategia del
"^ Negocio

Dominio Ancla:
Dominio Pivote:
Dominio Impactado:

Wm Estrategia de
^ I É É L Informática Jlk

mk Infraestructura
^B Informática j¿^

Estrategia del Negocio
Estrategia de Informática
Infraestructura Informática

Figura 4.3 Perspectiva # 2: Transformación Tecnológica

Esta perspectiva de alineación implica:
• La evaluación de las estrategias del negocio que han sido

seleccionadas a través de la apropiada estructura de Tecnología de
Información y

• La articulación de la infraestructura requerida de Sistemas de
Información y sus procesos.

En contraste con la perspectiva anterior, esta no se ve influenciada por el diseño
actual de la organización pero sigue sus lineamientos estratégicos. Aquí se busca
identificar las mejores prácticas de Tecnología de Información en el mercado, así
como también identificar la arquitectura interna de Sistemas de información
correspondiente que ayuden a la organización a diseñarse competitivamente.

En ésta perspectiva el papel del Gerente es el de proveer una visión tecnológica
que soporte mejor la estrategia del negocio. El Rol del Gerente de Sistemas de
Información es el de arquitecto de la tecnología quien eficiente y efectivamente
diseña e implemento la infraestructura de Sistemas de Información requerida que
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sea consistente con la visión de Tecnología de Información (Alcance, Autoridad y
Competencias).

El criterio de desarrollo en esta perspectiva está basado en el liderazgo
tecnológico, frecuentemente utilizado un benchmark para evaluar la posición
con que cuenta el negocio en el mercado de Tecnología de Información.

2. La Estrategia de Tecnología de Información como habilitador.

Este tipo de estrategia se da cuando los administradores exploran cómo la
Tecnología de Información puede habilitar nuevas estrategias de negocio o
estrategias ya adoptadas con anterioridad con sus correspondientes
implicaciones organizacionales.

Perspectiva # 3: Potencial Competitivo.

Estrategia del
Negocio

Estrategia de
Informática

Infraestructura
Organizacionai

Dominio Ancla:
Dominio Pivote:
Dominio Impactado:

Estrategia Informática
Estrategia de Negocio
Infraestructura Organizacionai

Figura 4.4 Perspectiva # 3: Potencial Competitivo

Esta perspectiva tiene que ver con el aprovechamiento de las habilidades
emergentes de Tecnología de Información que impactan en nuevos productos o
servicios, influencian los atributos clave de la estrategia y desarrollan nuevas
formas de relación.

A diferencia de la perspectiva anterior que considera la estrategia organizacionai
como un insumo o üneamiento de acción, ésta perspectiva permite adaptar la
estrategia del negocio con las habilidades emergentes de la Tecnología de
Información.
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El Rol de la alta administración para hacer exitosa ésta perspectiva de alineación
es el de "Visionario de Negocios" ya que trata de articular el cómo la tecnología
emergente, sus habilidades y funcionalidad pueden impactar en la estrategia del
negocio. El Rol del administrador de Sistemas de Información, en contraste es el
de "Catalizador", es decir, es la persona que identifica e interpreta las tendencias
de Tecnología de Información y ayuda a la alta gerencia a entender las
oportunidades potenciales y amenazas desde una perspectiva de Tecnología de
Información.

El criterio de desempeño en ésta perspectiva está basado en el liderazgo del
negocio con mediciones cuantitativas y cualitativas de liderazgo en la
participación del mercado, crecimiento y nuevos productos.

Perspectiva # 4: Nivel de Servicio.

M Infraestructura
^ Organizacional

Dominio Ancla:
Dominio Pivote:
Dominio Impactado:

A
M Estrategia de

Informática Jk

<HH Estrategia del
j$j g ^ Negocio Jm

Estrategia Informática
Infraestructura Informática
Infraestructura Organizacional

Figura 4.5 Perspectiva # 4: Nivel de Servicio

Esta última perspectiva se enfoca en cómo construir un servicio de Sistemas de
Información de clase mundial. Requiere el entendimiento de la dimensión
externa de la estrategia de Tecnología de Información con el correspondiente
diseño interno de la infraestructura de Sistemas de Información y sus procesos.

El Rol de la alta gerencia debe ser el de "Priorizador" ya que es quien articula
cómo colocar y asignar mejor los recursos escasos con la organización tomando
en cuenta el mercado de Tecnología de Información. El Rol del administrador de
Sistemas de Información es el de liderazgo ejecutivo con la tarea específica de
hacer exitoso el servicio interno del negocio con la guía de operación de la alta
administración.
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El criterio de desempeño de ésta perspectiva está basado en la satisfacción del
consumidor obteniendo los datos de investigaciones cuantitativas y cualitativas
usando el benchmark interno y externo.
El concepto de Alineación Estratégico tal como se maneja en este modelo, difiere
de la perspectiva tradicional de unión en 4 vías importantes según se muestra en
la tabla siguiente:

Características
1. Enfoque

predominante en
Sistemas de
Información y
Tecnología

2. Objetivos
administrativos

3. Rol del ejecutivo de
Sistemas de
Información

4. Criterio de evaluación
del desempeño del
Dominio.

Perspectiva Tradicional
Funciones internas de:
Sistemas de Información y
Organización

Asegurar que las
actividades de Sistemas
de Información están
ligadas a los
requerimientos del
negocio.
Liderazgo en línea y
soporte funcional de
Sistemas de Información

Consideraciones de Costo
y Servicio

Alineación Estratégica
Funciones internas de:
Sistemas de Información y
Organización y
Tecnología de Información
externa de mercado.
Selecciona la perspectiva
apropiada de alineación
para alcanzar los objetivos
del negocio.

Roles múltiples de los
ejecutivos tanto para la
organización como para
los Sistemas de Información
Criterio múltiple.

Tabla 4.1 Perspectiva Tradicional vs. Alineación Estratégica

1. Este modelo se fundamenta en el cambio del enfoque de las funciones de los
Sistemas de Información de una cargada orientación interna hacia un ajuste
estratégico con el dominio de la Tecnología de Información, que se refiere al
reconocimiento del mercado extemo de la Tecnología de Información en
términos de la amplitud de la tecnología, como el nivel deseado de
competencias y liderazgo. Este cambio es importante si consideramos que la
Tecnología de Información tiene el potencial de delinear las competencias del
negocio y las acciones en el mercado de productos.

2. Considerando que los objetivos de la administración tradicional para las
funciones de los Sistemas de Información las cuales fueron engranadas para
asegurar esas actividades de Sistemas de Información están ligados con los
requerimientos del negocio, decimos que, los retos futuros tienen que ver con
la selección apropiada de la perspectiva de alineación que visten mejor las
condiciones del negocio y los objetivos organizacionales.
Este argumento requiere que el liderazgo del negocio considere ampliamente
la visión del papel potencial y el alcance de la Tecnología de Información en
la organización.
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El marco de referencia para entender y desarrollar estrategias varía. Una
implicación de esta variación es el alternar los procesos de planeación para
asegurar que los aspectos críticos asociados a las diferentes perspectivas
estén direccionados sistemáticamente.

3. El modelo y las perspectivas alternas de alineación delinean la diversidad de
roles que los ejecutivos de línea y de Sistemas de Información deben adoptar,
ambos deben adoptar en ocasiones el liderazgo tradicional asociado con las
estrategias de implementación. Por otro lado, la alineación requiere que los
ejecutivos adopten roles de "visionarios" de negocio, de tecnología y
priorizadores.

4. El criterio de evaluación del desempeño va más allá de estos servicios
incluyendo un conjunto de objetivos múltiples, tanto operacionales como
estratégicos.
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Capítulo 5: HYLSAMEX- Iniciativas de E-Business

En Febrero del año 2001, el Ing. Guillermo Arriaga, líder de proyectos de E-bus¡ness
en Hylsamex en Monterrey, N.L., México, analizó las iniciativas de E-business que
había recibido de la Gerencia de Sistemas de Información del Grupo.
El Ing. Arriaga se preguntó si el tiempo y la inversión serían suficientemente
atractivos para justificar la inversión requerida en Tecnologías de Información (IT).

Antecedentes de Hylsamex

Hylsamex, conformada desde 1943 e inicialmente conocida como Hylsa, fue el
grupo responsable de todos los negocios siderúrgicos de ALFA, que en la década
de 1990 se convirtió en una empresa de clase mundial, con el objetivo de ser el
proveedor preferido y el productor de mayor margen en Norteamérica. Como
empresa integrada, Hylsamex manejó desde la extracción de los minerales hasta
la producción de acero, incluyendo derivados de alto valor para diversas
industrias. Sus productos mantuvieron una destacada posición en los mercados
de las industrias de la construcción, manufacturera, de auto partes y aparatos
electrodomésticos.

Hylsamex fue compuesta por ocho unidades operativas:

• HYLSA: con sus Divisiones Aceros Planos. Alambren v Varilla, Materias
Primas v Servicios v Tecnología HYl.

• Galvacer: integrada por Gatvak. Galvamet, e Hylsa División Aceros
Tubulares

• Acerex: centro de servicios para la transformación de aceros planos, en
asociación con Worthington Industries, empresa líder de este ramo en los
Estados Unidos.

• Prosima: un comercializador de acero plano.

Contaba con subsidiarias dedicadas al procesamiento de chatarra y a la
transportación de productos. Además, participaba en el Consorcio Minero Benito
Juárez - Peña Colorada; en PEGI, planta generadora de energía eléctrica, y en la
empresa venezolana Siderúrgica del Orinoco (SIDOR).

Hylsamex mantiene asociaciones estratégicas con más de diez empresas de
México, Estados Unidos, Alemania, Venezuela, Argentina y Brasil. Cotiza sus
acciones (HYLSAMX) en la Bolsa Mexicana de Valores y en Estados Unidos cotiza
un ADR bajo la regla 144-A nivel 1.
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Hylsa División Aceros Planos.

Es uno de los líderes en la producción de acero plano en el
mundo. Producía lámina de acero rolada en caliente, en frío y
hojalata electrolítica, en las presentaciones de rollo y hoja,
contando con una amplia gama de espesores, anchos y tipos. Se
destacaba como la primera empresa en el mundo que fabrica
lámina rolada en caliente hasta de 0.9 milímetros de espesor. Sus
productos se utilizaban en la elaboración de estructuras, lámina
antiderrapante, polines estructurales, partes automotrices,
maquinaria agrícola, cilindros metálicos para gas, lámina para
tubería comercial, de línea y de alta resistencia, entre otros. De igual forma, se
utilizaban en la fabricación de productos galvanizados, herramientas y aparatos
electrodomésticos.

Hylsa División Aceros Planos operaba con altos estándares de calidad, lo que le
permite contar con la preferencia del mercado nacional y una importante
participación en los mercados internacionales. Fue la primer siderúrgica de
América Latina y la séptima del mundo en obtener el Certificado QS-9000, exigido
a proveedores de la industria automotriz. Además, contaba con la Certificación
ISO-9002.

Aceros Planos inició sus operaciones en 1943, en 1995 arrancó la operación de
una nueva planta de colada continua de productos planos con capacidad de
750,000 toneladas anuales, incrementándose la capacidad hasta llegar a 1.5
millones de toneladas anuales.

En relación al segmento de Aceros Planos, Víctor Escalante, líder de Proyectos e-
commerce de Hylsamex, comentó: "Prácticamente se les fabrican trajes a la
medida a los clientes", afirmó, quien habla de la transformación tecnológica
experimentada por el consorcio.

"El grupo ha hecho inversiones millonarios en tecnología de punta para eficientar
las líneas de producción. Los recursos necesarios para lograr la producción de
cierta cantidad de rollos, hoy se ha reducido considerablemente", desde que se
vacían al horno los lotes de chatarra o de fierro esponja hasta que sale el rollo, la
dinámica no se detiene; antes se daban más pasos para producirlo, había tiempo
muertos, pérdidas de energía y discontinuidad".
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Hylsa, División Alambran y Varilla.

La División Alambran y Varilla de Hylsa, Premio Nacional de
Calidad 1990, con sus plantas Puebla y Norte, atendía a las
industrias manufacturera, de la construcción y automotriz. Producía
alambrones de alto y bajo carbono, a través de una línea con
enfriamiento retardado y acelerado que proporcionó gran
uniformidad en las propiedades del material. También fabricaba
varilla corrugada en diámetros diversos, para usarse como refuerzo
de concreto, así como barras y alambrones especiales para
automóviles.

La calidad de la Planta Puebla era reconocida nacional e internacionalmente y
se encontraba avalada por las más estrictas normas, tales como los Certificados
ISO-9001 y QS-9000, The American Assodation for Laboratory Accreditation y las
normas que regulan la construcción de reactores en plantas núcleo-eléctricas. La
Planta Norte, que producía varilla, contaba con el Certificado ISO-9002. Muestra
de su compromiso total en la cultura de la calidad es su organización del trabajo,
con personal multihabilidades y equipos naturales auto-administrados.

HYL

Después de años de investigación, en 1957 HYLSA puso en marcha
el primer proceso de reducción directa de mineral de hierro en el
mundo, a través del que se eliminan los elementos residuales que
afectan la calidad de los productos de acero. Éste era el
antecedente de la Tecnología HYL, un proceso basado en gas
natural, mediante del cual se produce hierro reducido de alta
calidad.

El Proceso HYL continuaba siendo el más avanzado y flexible del
mercado, por ser la única tecnología de reducción directa
propiedad de una empresa siderúrgica. Como resultado, HYL desarrolló una gran
experiencia en el área de acero vía horno eléctrico de arco. Además, proveía
una variedad de tecnologías siderúrgicas a compañías de diferentes países, las
cuales incluyen entrenamiento "Hands - On" y asistencia técnica.

ACEREX

Acerex era un centro de servicio que procesa y comercializa
acero, dando mayor valor agregado a la lámina procedente de
Hylsa División Aceros Planos y de otros proveedores. Brindaba el
servicio de cortes longitudinales en cinta y cortes transversales en
hojas. Con el apoyo de la más moderna infraestructura y un sólido
enfoque de servicio al cliente, Acerex proporcionó también los
servicios de entregas programadas, inspección de material y
certificación de espesores, entre otros.
Esta empresa, resultado de la asociación de Hylsamex con la firma
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Worthington Industries (principal procesador de acero en los Estados Unidos) era
consistente con el objetivo estratégico de ampliar la gama de productos y
servicios de alto valor agregado.

Acerex posee el Certificado QS-9000 que la acredita como proveedora de las
industrias automotriz y de auto partes.

GALVACER

Galvacer era la unidad de negocio de Hylsamex en aceros
procesados, en la que se estableció la generación de sinergias en
los procesos de fabricación, comercialización y distribución para
México y el mundo. Esta unidad organizacional estaba integrada
por cuatro empresas: Galvak, Galvamet, Hylsa DAT y Aceros
Prosima.
Galvak: Esta empresa ha producido lámina de acero recubierta,
galvanizada y pintada; así como tubería y perfiles estructurales,
comerciales y de alta resistencia. Contaba en todos sus procesos
con tecnología de punta y sistemas de calidad certificados.
Asimismo, se distinguía por su innovador y eficaz proceso de comercialización,
con un sólido enfoque de servicio al cliente, mediante una amplia red de 22
Centros de Servicio y Venta en todo el territorio nacional. Se destacó también su
avance en el desarrollo del comercio electrónico, para promover, vender y
ofrecer servicios. Su presencia internacionaf se consolidó con oficinas de venta en
Los Ángeles California; Dallas, Texas, Costa Rica y Santiago de Chile.

Ha obtenido los Certificados ISO-9002 y QS-9000 y orgullosamente con el Premio
Nacional de Exportación 1999. En el año 2000 recibió el Certificado de Industria
Limpia, gracias a sus acciones para minimizar riesgos, prevenir accidentes y
proteger el medio ambiente. En enero del 2001, le fue otorgado el Premio
Nacional de Seguridad e Higiene por parte del Instituto Mexicano del Seguro
Social.

Galvamet. Ofreció soluciones integrales a la industria de la construcción,
mediante una amplia gama de innovadores sistemas. La calidad de sus
productos es enriquecida por servicios de asesoría y asistencia técnica durante la
planeación y construcción de la obra; asegurando la confiabilidad de cada
proyecto. Se desarrolló con un firme espíritu global, apoyando su destacada
tendencia exportadora con oficinas en los Estados Unidos.

Hylsa DAT. Fabricaba tubería para la conducción de líquidos, gases y cables
eléctricos, así como perfiles estructurales, mismos que se comercializaban en
México y en los mercados internacionales. Su proceso de manufactura de alta
calidad incluían cuatro líneas de producción, soldadura por inducción de alta
frecuencia y galvanizado por inmersión en caliente. Contaba con el Certificado
de Calidad ISO-9002.
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Aceros Prosima. Con tecnología comercial y administrativa de vanguardia y un
fuerte vínculo con el cliente, comercializaba aceros planos, con altos estándares
de servicio. Para cumplir con las expectativas de calidad, confiabilidad y precio
que el cliente demanda, esta empresa contaba con una red de 19 centros de
venta estratégicamente ubicados en las principales ciudades del país y un Centro
de Servicio al Clientes por Internet.

Problema a Resolver

Hylsamex ofrecía sus materiales a una serie de industrias que generaban una
diversidad de productos; en específico el "Acero Plano" se vendía a fabricantes
de enseres domésticos, muebles, ferretería, industria automotriz, construcción etc,
debido a que los rollos de acero tenían variantes de grosor, propiedades
mecánicas y físico-químicas diferentes.

El boom del Internet durante el año 1999, permitió a la mayoría de las industrias el
cambiar y transformar la forma en la que se habían hecho las transacciones hasta
el momento alrededor del mundo (ver figura 5.1). El Ing. Arriaga estaba
preocupado sobre el retraso de Alfa en la colocación de una iniciativa robusta
de Internet.

Equipo que presenta la inquietud de E-Business al Consejo

En Noviembre de 1999 se le presentó al Consejo del Grupo Hylsamex una
propuesta que pone en blanco y negro la inquietud de sus líderes sobre el
desarrollo de iniciativas de E-business. La inquietud fue presentada por la
Dirección de Informática del Corporativo, y particularmente intervinieron: Ing.
Ricardo Rendan Blacio (CIO), Ing. Víctor Escalante (Jefe de Proyecto), Lie. Adrián
Cantú (Gerente de Informática) y el Ing. Miguel Coeto (Líder de Proyecto de
Infraestructura de TI). Sin embargo, este equipo había desarrollado desde 1995
iniciativas aisladas de soporte como página de Hylsamex y consulta de servicio a
clientes.

En Diciembre de 1999, el Consejo acepta la propuesta de E-business y se
formaliza el equipo que tendría la tarea de analizar, diagnosticar, diseñar e
implantar una solución de E-business a nivel corporativo.

Formación de equipo de E-Business a nivel grupo.

El líder del proyecto fue el Ing. Guillermo Arriaga y el equipo de e-business fue
conformado por su líder, por consultores para el diagnóstico (Accenture), por los
directores de mercadotecnia y ventas de cada división, por los directores
generales de cada unidad de negocio de Alfa (Hylsamex (Galvacer, Hylsa,
Amazonia, Exan), Nemak, Alpek, Sigma Alimentos, Onexa) y por los líderes de
Informática: Ing. Víctor Escalante, Ing. Marcelo Carrillo (quien actualmente es
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cooridnador de proyectos en Hylsamex), Diego Zenizo (especialista en el área de
telecomunicaciones) y el Ing. Alejandro Fuentes (Gerente de Informática de
Galvacer)

El objetivo principal fue definir las estrategias de e-business de Hylsamex (un
minimill integrado, planta ágil de proceso integrado horizontal en minas,
comercialización y múltiples mercados). El reto fue consolidar las inquietudes de
Internet de la industria del acero, creando un "site" con capacidades de
identificación, diferenciación, interacción y personalización de la relación uno a
uno con los clientes en la transferencia de archivos, información y manejo de
inventarios, facturación y seguimiento de embarques.

Proceso de selección de Consultores Externos y Alianzas Estratégicas.

Durante marzo y abril del año 2000 se inicio la selección de la casa consultora
para proponer metodología y el diseño de la implementación de la estrategia de
e-business. Se consideró a: Accenture (antes Andersen Consulting), KPMG,
McKensey y Cambridge Technology entre otras.

A finales de abril se selecciona a Accenture por haber presentado un enfoque
eminentemente robusto y experimentado sobre la industria del acero (con
expertos en metales y en acero). Se inicio un approach en mayo del año 2000
con el análisis y valoración de los procesos de e-procurement en Amazonia
(socios en una relación de joint venture con Sidor del Orinoco, una acerera
Argentina). Otro approach fue la iniciativa en e-procurement por parte del
Grupo Alfa (Cemex y dos empresas Brasileñas)

En mayo del año 2000 se trabajó en la metodología de Accenture basada en el
análisis de la cadena de valor de Hylsamex, detectándose áreas de oportunidad
y nichos de mercado en los procesos de negocio. Se enfatiza en iniciativas de
negocio en e-business para mejorar y consolidar el posicionamiento de la
empresa en la industria y el incursionar en nuevas áreas para Hylsa con segmentos
rentables del mercado.

En octubre del año 2000 termina Accenture su participación en lo referente a la
identificación de iniciativas de negocio en e-business y de detección de áreas de
oportunidad.

Durante mayo y junio del año 2001 se formó el grupo de e-business en Alfa,
lidereado por el Ing. Manuel Gutiérrez (director corporativo de e-business) El
proyecto de e-business corporativo mantenía una visión más global a nivel Grupo.
Logra el apoyo del Consejo en Alfa y facilita la transferencia de pautas, intereses
y prioridades del Consejo. Uno de los objetivos de e-business de Alfa era tener
una visión como sistema del Grupo y el proyecto de e-procurement a nivel Alfa.
El principal reto al que se enfrentaba el grupo era encontrar iniciativas de e-
business en una industria muy consolidada como lo es la industria del acero tanto
en sus clientes, proveedores, competidores y los productos sustitutos; así mismo, el
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identificar aquellas oportunidades de posicionar a la empresa a través de nuevos
medios y esquemas de tecnología como Internet.

Un punto interesante era que no todas las industrias estaban reaccionando de la
misma manera, sobre todo en el caso de las dedicadas a la manufactura.
Ninguna empresa de acero en el mundo había encontrado un nuevo modelo de
negocio dentro de la industria para cambiar su estructura tanto en abasto
(procurement: SCM) como en venta (commerce: CRM)

Como antecedentes se puede decir que había intentos en la industria global por
hacer cambios en la industria del acero, un ejemplo de este modelo eran los
desarrollos en marcha del "Marketplace" para acero (eSteel y MetalSite para
commerce).

En lo referente al abasto, el proceso no representaba para Hylsamex un reto de
modificar la estructura de la industria, sino utilizar las iniciativas probadas de e-
procurement y en particular aquellas que tenían que ver con los insumos
indirectos ya que, en los insumos directos se continuaba el abasto con industrias
muy consolidadas como la industria energética y la minera. El approach fue
analizar la cadena de valor con todos los elementos involucrados en la industria
del acero, hacia atrás, hacia adelante y los procesos internos arriba y abajo
(parte interno, competencia y productos sustitutos).

Otro reto era el consolidar las inquietudes que surgían en la industria del acero en
relación al Internet; Crear un sitio en el que pudiera identificarse, diferenciarse,
¡nteractuar y personalizar la relación con los clientes comerciales en lo referente a
transferencia de documentos, manejo e información de inventarios, envío de
facturas, seguimiento de embarques, etc.

Recomendaciones de Accenture y acciones de Hytsa

Hylsamex entra con iniciativa de e-business para cada unidad de negocio,
incluyendo diferentes productos y diferentes mercados.

Se enfoca a:
1. Servicio a clientes (CRM) proporciona consulta a seguimiento de pedido,

certificado de calidad del producto (dimensiones, lote, composición),
facturación (saldos) y cartera

2. Mercadotecnia a través del sitio en Internet para enfocarse a clientes
actuales, inversionistas y prospectos

3. iniciativa de e-business de Hylsamex como:
a. Una conexión directa con clientes grandes mediante XML, EDI,

Extrañéis
b. Venta mediante levantamiento de órdenes por el sitio de Internet

4. Planeación de la demanda y tiempos de entrega con clientes y
generación de pedidos
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Resultado de las Iniciativas

Se generaron 3 tipos de iniciativas
1. E-Procurement - Alfa.latinexus, Cemex, Interna de e-business -

Hylsa: Aceros Planos. Alambran y Varilla
2. QuickHits:

a. Marketing
b. Servicio al Cliente

i. Webpage de Hylsamex
¡i. Webpage de Aceros Planos para venta de inventarios
iii. Webpage de Alambran y Varilla para la planeación de la

demanda directamente con el cliente para que él mismo
planee las compras al Grupo.

3. Nuevos Negocios - Galvanet, Marketplace

Internamente, se consolidaba SAP con Datawarehouse, con SAP CRM y con
MySap

Se integraban tecnologías de información del tipo ERP, DW, CRM, SCM, SEM, ESS
Workplace (Employee Self Service -> Portal del empleado en una plataforma de
intranet a través de workplace) y nuevos negocio para Galvacer enmarcados en
un proyecto denominado Galvanet

Proceso en ia implantación de las Iniciativas

Internas:

Arrancar con iniciativas rápidas a través de estrategias para apoyar el servicio al
cliente y enfatizar en la ¡nteractividad con el mercado a través del sitio en Internet

Consolidar las iniciativas internas "core" el negocio como SCM+SEM+CRM.
Implicaban toma de decisiones por unidad de negocio para apoyar el servicio a
clientes ÍAceros Planosl.

En procesos de Logística, el Grupo contaba con una fortaleza y diferenciación en
la industria del acero por la experiencia de 57 años en este mercado. Dentro de
las iniciativas que se estudiaron para valorar su factibilidad estuvieron:

• La de Aceros Planos para venta de inventarios
• La de Alambran y Varilla para la planeación de la demanda

directamente con el cliente para que él indirectamente planee las
mismas compras al Grupo.

Nuevos Negocios

Crear una nueva empresa: Galvanet, la cual da el servicio de comercialización a
clientes de mis clientes.
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Status del Marketplace en la Industria del Acero

De acuerdo a un benchmark realizado por MetalSite, los mercados de acero y los
compradores de acero alrededor del mundo, se habían alineado con varios
Marketplace (e-commerce exchanges) para mejorar la eficiencia y reducir
costos. El comercio electrónico permitió muchas alianzas estratégicas y "Join
Ventures" entre las industrias participantes, así como también compañías
relacionadas con el acero y la alta tecnología. Sin embargo, la cantidad de
acero vendida hasta ahora a través de comercio electrónico ha sido limitada
necesariamente debido a que la tecnología para conducir transacciones en
línea estaban evolucionando. El acero era un producto complejo, con miles de
especificaciones y requerimientos de calidad que requerían una relación de
trabajo muy cercana entre el fabricante y sus clientes.

De acuerdo con otro benchmark conducido por e-Steel, el comercio electrónico
en la industria permitía a las compañías conducir transacciones de negocio
como órdenes de compra ó pago de primas de seguros a través y a lo largo del
Internet. Para la industria del acero, el comercio electrónico tomó lugar entre los
negocios a través de intercambios electrónicos que incrementaron el flujo de
información y las facilidades de venta de productos mediante subastas,
negociaciones o catálogos. Dichas comunicaciones fueron conocidas
comúnmente como transacciones "business to business" (B2B) en lugar de
transacciones "business to costumer" (B2C)

De acuerdo a Steel Dynamics, una asociación de fabricantes de acero, la
industria del acero estaba sujeta a la volatilidad del precio y sobre todo a una
falta de transparencia en las transacciones. El Internet difundió información
rápidamente y al mismo tiempo redujo el número de participantes (fabricantes,
centros de servicio, distribuidores y comerciantes). Por otra parte, la industria del
acero era lo suficientemente grande para justificar las inversiones de capital
necesarias para el desarrollo de un Marketplace específico de acero y metales,
así como generar las utilidades necesarias para sustentar los gastos.

¿Qué tan rentable y estratégico es el implementar iniciativas de E-Busíness en una
industria madura?

Las compañías de acero que contaban con estrategias de Marketplace (ver
figura 5.2) como e-Steel y MetalSite, anticiparon que el desarrollo tecnológico en
favor del intercambio podrían ayudar a bajar costos y mejorar eficiencia
mediante la reducción del tiempo requerido y el número de personal que se
necesitaba para completar las transacciones de abastecimiento y ventas. "En la
medida en que evolucione el intercambio regional y global, es como se debiera
ofrecer a los compradores y vendedores la oportunidad de participar en un
Marketplace más amplio y encontrar nuevos socios comerciales en el proceso"
dijo el Ing. Escalante. Dichos cambios debieran servir par a bajar precios.
A través de E-Marketplaces, Hylsamex esperaba mejorar la programación,
facilidad de uso y administración de ventas e inventarios. Beneficios potenciales
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para la industria incluyeron bajar el costo y tiempo de transacciones, así como
incrementar la productividad.

El Ing. Escalante percibió que compradores y vendedores podían obtener
información agregada referente a la historia de la transacción, permitiéndoles
hacer análisis de datos como los precios diarios del mercado. El valor para la
compañía podría ser la disponibilidad inmediata de reportes en tiempo real en
lugar de recopilar hojas de cálculo generadas por el personal de mercadotecnia
y ventas. Con el tiempo, algunos intercambios podrían anticipar la habilidad de
proveer datos agregados de industria o índices que ayuden en la toma de
decisiones.

Opciones y Alternativas hechas por el Ing. Arriaga.

El Ing. Arriaga estaba convencido que la consolidación podía ocurrir a través del
intercambio porque el mercado no era lo suficientemente grande para soportar
todas las operaciones existentes. Especulaciones centradas en el número de
intercambios que podrían perdurar y los factores determinarían su supervivencia.
Los intercambios que se concentraron en productos específicos, podrían acabar
aliándose con compañías que mantienen una amplia gama de productos.

De acuerdo con el Ing. Escalante, la integración entre compradores, vendedores
y facilitadores de acero y metales era clave para conseguir el potencial
completo de E-Marketplaces en Hylsamex. A pesar de que algunas eficiencias
administrativas fueron visibles, y se dio un limitado crecimiento de la base de
consumidores, la percepción en la industria, de a cuerdo al Ing. Escalante, fue
que el número de transacciones que se completaron eran aún pequeñas y la
participación en intercambios vinieron con sus propios costos. El Ing. Arriaga
estaba inseguro sobre las iniciativas de e-business a largo plazo, considerando las
condiciones macro económicas, la estructura de la cadena de valor y la buena
disposición de la Tecnología de Información en la industria del acero.

Es importante mencionar que la utilización del modelo de alineación de
Henderson y Venkatraman en el caso Hylsamex se aplicó para explicar a la luz de
ésta metodología el proceso de transformación de la estructura organizacional
bajo la Perspectiva # 3: Potencial Competitivo en donde la estrategia de
Informática (proyectos de e-business, marketplace de acero, etc) determina la
estrategia del negocio, la cual im pacta la estructura organizacional (Galvanet) y
del Grupo.
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FUTURO, EL COMERCIO ELECTRÓNICO SERÁ
PARTE INTEGRAL DE HACER NEGOCIOS

Ciclo de Adopción tl&lj5~Eü£)iüK3 (Gíjrtuar Group)

•
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Figura 5.1 iniciativas de E-Business de Hylsamex; Ciclo de adopción del E-Business

Oportunidades*
Open-Source, e-Bay

Organización Propia

Agora Alianzas

Concentración

Red de
Distribución

Cadena de
Valor

Integración de Valor

Figura 5.2 Iniciativas de E-Business de Hylsamex; Oportunidades del Marketplace Electrónico
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Capítulo 6: EVC "Economic Valué Creation"
Modelo de Alineación de Tecnologías de Información

El Modelo EVC se basa en la determinación de un marco de trabajo en el que se
pronostica y mide el costo y los beneficios de las iniciativas de Tecnología de
Información.

El Modelo incluye 3 "Sub-Modelos" que ayudan al profesional en Tecnologías de
Información a evaluar:

1. El Beneficio Total de Propiedad (TBO: "Total Benefit of Ownership")
2. El Costo Total de Propiedad (TCO: "Total Cost of Ownership") y
3. El Riesgo Total de Propiedad (TRO: "Total Risk of Ownership")

Es solo mediante la evaluación del TBO, TCO y TRO que se puede hacer una
verdadera evaluación de la Creación de Valor Económica de las inversiones en
Tecnologías de Información.

Vista General de la Metodología de EVC.

Por cualquier parte se ha vuelto común encontrar información general sobre el
concepto de Costo Total de Propiedad (TCO, Total Cost of Ownership), la
reducción de costos en activos de Tecnologías de Información se ha convertido
en alta prioridad para los Gerentes y Ejecutivos de Sistemas de Información pero
en realidad ¿Este valor es el tema principal que hay que tratar a la hora de
evaluar la Creación de Valor Económico por parte de la Tecnología de
Información?

Compañías de Investigación como Forester Research, Gartner Group y Zona
Research, constantemente reportan números que con frecuencia confunden a
los profesionales de Tecnologías de Información. Es importante darse cuenta que
es un error el que se tome como válido un número sin conocer la metodología y el
modelo usados para determinar dicho número.

Por ejemplo: una compañía reporta un TCO de $3,000 por año y otra reporta
$12,000 por año y ¿Cuál es el dato correcto? El resultado varía de acuerdo a la
fuente de información y los objetivos de la misma; suponiendo que un
investigador utilizó compañías en su estudio con un promedio de 1,000 PC's
mientras el otro usa compañías con un promedio de 3,000 PC's; las compañías
más grandes tienden a tener procesos más maduros y un medio ambiente de
Tecnología de Información diferentes a los de empresas más pequeñas. Además,
las áreas o elementos incluidos en un modelo pueden ser diferentes al otro; esto
es porqué, un número reportado de TCO por una compañía de investigación o
de consultorio no es tan importante como el entendimiento del modelo que
usaron y los procesos que se llevó a cabo para determinar el modelo.
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Sin embargo, los números, las proporciones y los porcentajes de TCO, pueden ser
utilizados con propósitos de hacer comparaciones y benchmark. Si un número,
proporción o porcentaje es considerablemente bajo o alto, comparado con el de
la compañía bajo estudio, podría ser importante realizar una revisión de las
mejores prácticas para determinar si se debe reducir el TCO de esta compañía.

Sin embargo, durante las decisiones de inversión, ¿El costo es el tema principal o
solo es un más que considerar?

Para las empresas, la reducción de costos es muy importante, pero, cuando se
implemento una metodología como el EVC, es un error en solo pensar en la
reducción del costo como el fin último pues es indispensable tener en cuenta los
riesgos, los beneficios, el impacto en el desempeño de los sistemas así como su
funcionalidad y las estrategias futuras, ya que el resultado puede ser desastroso si
no se toman las consideraciones pertinentes.

La respuesta real es balancear el costo, los beneficios y el riesgo de las inversiones,
de hecho, incrementar el TCO a través de incrementar el costo del "hardware" y
la configuración del "software" posiblemente sea el acercamiento correcto si esto
representa una mejora considerable en el negocio y en general una impacto
económico positivo; más aun, el costo de una inversión debe ser alineado con los
objetivos estratégicos del negocio.

Alineando hacia los Objetivos Estratégicos.

Antes de buscar cómo reducir el TCO, los Gerentes deben entender y definir:

1. Cuáles son los objetivos estratégicos del negocio en Sistemas de
Información y en las Áreas del Negocio.

2. Entender el tipo de actividad que llevan a cabo los usuarios (si son
orientados a las tareas u orientados al conocimiento) y

3. Definir claramente el desempeño correcto del sistema.

Hoy en día se tienen más opciones de configuración de cliente, desde hand held
PCs hasta Redes de Trabajo Computacional, desde Net PCs hasta High-end PCs y
Lap Tops, todas estas opciones se encuentran generando funcionalidad y
opciones de desarrollo que proveen diferentes niveles de beneficio a los últimos
usuarios.

Los ciclos de vida en los modelos de Creación de Valor Económico (EVC) y Costo
Total de Propiedad (TCO) deben incluir el benchmark de las mejores prácticas
porque pueden ayudar a determinar estrategias de Tecnologías de Información y
de Creación de Valor Económico.

Por ejemplo, uno de las ventajas clave de la estandarización (estandarizar en
estructuras comunes) es la reducción de la complejidad; un ambiente o sistema
de Tecnologías de Información menos complejo crea múltiples beneficios como
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la reducción de costos de soporte, una rápida integración, etc. Al reducir la
complejidad se tiene como resultado la reducción del TCO.

Las principales preguntas son: ¿Porqué hacemos inversiones en Tecnología?
¿Pueden tener un impacto estratégico en la organización los activos de
Tecnologías de Información y sus iniciativas?

El reto cuando se prepara el portafolios de negocios de Tecnologías de
Información es relacionar las soluciones específicas de Tecnologías de
Información con el desempeño del negocio y ei mejoramiento de la rentabilidad,
y ser capaz de discutir cómo las soluciones ayudan a conseguir las iniciativas
estratégicas.

Cuando se hacen inversiones en Tecnologías de Información nos debemos
preguntar:

• ¿Cómo puede mi empresa competir más efectivamente usando las
soluciones de Tecnologías de Información?

• ¿Cómo puede mi empresa mejorar la productividad y eficiencia usando
soluciones de Tecnologías de Información?

• ¿Cómo puede la Organización trabajar más efectivamente con soluciones
de Tecnologías de Información?

• ¿Cómo podemos hacer crecer el negocio usando soluciones de
Tecnologías de Información?

• ¿Cómo podemos mejorar la rentabilidad mediante el uso de soluciones de
Tecnologías de Información?

• ¿Cómo podemos mejorar el valor de las acciones mediante el uso de
soluciones de Tecnologías de Información?

Impacto en Rentabilidad

Como se muestra en la figura, los costos y beneficios pueden ser graficados. Uno
de los principios básicos del análisis de inversiones es que el impacto económico
debe ser evaluado por el impacto en el flujo de efectivo o la rentabilidad en una
empresa. La figura muestra el concepto básico que los gastos y las inversiones
representan un flujo de efectivo negativo y los beneficios derivados de esas
inversiones resultan en un impacto positivo al flujo de caja.

Imptementación

Figura 6.1 Impacto en Rentabilidad
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En la siguiente figura tenemos en el eje de las "X" una representación de
"Tiempo" dividido en tres segmentos: 1. Pre-implementación; 2. Implementación
y 3. Post-implementación; el eje de las "Y" muestra los beneficios del negocio
debidos a la implementación de una solución medida en última instancia por las
ganancias. El perfeccionamiento del gráfico es que la línea sólida es el resultado
esperado con variaciones a su alrededor estando asociado el riesgo con las
iniciativas de Tecnologías de Información. De esta forma, podemos graficar todos
los factores de riesgo que identificamos con anterioridad, o mostramos cómo las
iniciativas de TI pueden mitigar el riesgo.

Resultado» Expetados

Pre-Impícnwníación bnplemefltación Pbst-Imffemenfacíóii

Figura 6.2 Variación de los Resultados Esperados

En este ejemplo, el riesgo del proyecto es mostrado durante la fase de
implementación como la línea punteada que corre por debajo (mayor costo) y a
la derecha (desfase de tiempo)

Alternativamente, herramientas de rápido desarrollo e implementación, reducen
los costos y el riesgo de propiedad y, como se muestra en la figura, tienen una
caída menos brusca durante la implementación.

Conductores del Cambio.

Otro asunto importante que es necesario conocer, es que la tecnología habilita a
las personas y a los procesos, solo observando la tecnología de los Sistemas de
Información y las mejoras en los negocios será una estrecha y limitada
aproximación a la administración de los Sistemas de Información.

La metodología de EVC está diseñada y proyectada para ayudar a evaluar las
iniciativas de Tecnologías de Información, incluyendo aquellas iniciativas que
incluyan o no la tecnología en su campo de aplicación.
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Para obtener los mayores detalles de la Tecnología de Información debemos
considerar los tres principales elementos que crean el impacto en los negocios
conocidos como los "Conductores del Cambio".

Para implementar efectivamente un modelo y la metodología de EVC, las
empresas deben incluir los elementos, tanto de la "gente" como de los
"procesos". Por ejemplo: la capacitación es un elemento clave en la
implementación de una metodología, un proceso o para usar efectivamente los
activos de Tecnologías de Información. El aprendizaje se convierte un elemento
critico en la metodología de EVC y en cualquier metodología. El aprendizaje es
un ejemplo de los Conductores del Cambio.

Marco General del modelo de EVC

Comparado con otras metodologías como el ROÍ (Return on Investment) y TCO,
la metodología de EVC está diseñada para asegurar que los ejecutivos de
Sistemas de Información conozcan exactamente lo que está pasando,
incluyendo un entendimiento claro de los supuestos hechos, de los datos usados y
del costo total y los beneficios "antes" y "después" de las inversiones.

Primero que todo, la metodología de EVC se basa en tres modelos principales:

1. Un modelo de TCO que evalúa el Costo Total de Propiedad
2. Un modelo de TBO que evalúa el Beneficio Total de Propiedad
3. Un modelo de TRO que evalúa Riesgo Total de Propiedad

Mientras que el Valor Económico puede ser determinado tan solo evaluando el
costo presente y futuro de la pertenencia de los activos de Tecnologías de
Información, fijarse solamente en el costo del TCO, produce una visión limitada de
la Creación de Valor Económico por invertir en Tecnologías de Información y en
iniciativas de Sistemas de Información.

Con la metodología de EVC, una evaluación comienza con el entendimiento del
TCO y TBO actuales, en otras palabras, antes de determinar hacia dónde nos
dirigimos con una inversión, primero debemos tener una evaluación completa de
los costos totales en los que se incurren en el momento y los beneficios derivados
de las formas actuales de hacer las cosas, se cuente o no con Tecnologías de
Información.

Si actualmente se cuenta con tecnología que habilite alguna función del
negocio, entonces debemos evaluar todos los costos en que se incurre para
mantener la tecnología actual y los beneficios derivados de dicha tecnología. Si
no se cuenta con tecnología en el área del negocio donde la nueva tecnología
será aplicada, debemos evaluar el costo de hacer las cosas manualmente así
como el trabajo y resultados producidos por la gente que posteriormente usará la
tecnología.
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Iniciativas
• Cobertura
• Tiempo
• Recursos

Costos Iniciales

• Costos de Ida

Beneficios de Ida

Presupuesto y
Flujo de Caja

Declaración
de Ingresos

Hoja de
Balance

Volumen de Inventario
Capital de Trabajo

Actovos vs. Pasivos
Débito

Debo Iliciones
%ROI
VPN
IRR

TRO

Haciendo
Inversiones

Sin hacer
Inversiones

Opciones A, B yC
Opción B
Opción C

Análisis de Sensibilidad

*KVs = Variables Clave (Key Variables)
(Datos Actuales y Supuestos)

Figura 6.3 Modelo EVC
Figura 6.3 Modelo EVC

Una vez que el TCO y el TBO han sido determinados, se requiere de estimar,
pronosticar y calcular los nuevos TCO y TBO de la iniciativa en construcción.

Para evaluar el ROÍ y el impacto financiero de las iniciativas de Tecnologías de
Información, es necesario hacer una proyección del TCO y TBO para varios años.
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El número de años que serán usados para la evaluación depende del tipo de
iniciativas en construcción, por ejemplo: si es sabido que el ciclo de vida de los
activos en consideración no puede ser mayor a 24 meses, uno quisiera usar una
evaluación a 3 años (como en el caso de las PC's), por otro lado, si es sabido que
una solución de Tecnología de Información puede tomar 2 años en
implementarse (como en el caso del ERP), se debería hacer una evaluación a 5, 6
o 7 años.

Durante la evaluación de los futuros TBO y TCO, es importante determinar las
"Variables Clave" (conocidas como KV's), las KV's son supuestos usadas que
tienen una alta probabilidad de estar por encima o por debajo de lo estimado, y
eso puede tener un alto impacto en el costo o beneficio pronosticado. Las KV's
deben ser usados para evaluar el Riesgo Total de Propiedad (TRO) Un modelo de
TRO ayuda a los ejecutivos a entender diversos escenarios de ¿qué si...? ejemplo:
¿qué si no se hace la inversión? ¿qué si los tiempos de ¡mplementación se
duplican respecto a lo estimado? ¿qué si solo una porción de los beneficios se
alcanza? Etc .

Comparado con las metodologías de ROÍ y TCO tradicionales que solo miden el
impacto en las ganancias, una metodología completa debe determinar el
impacto económico en tres estados financieros clave:

1. Impacto completo en el Flujo de Efectivo, incluyendo los ciclos de tiempo
que afectan cosas como: Cuentas por cobrar, Tiempo de Facturación,
Tiempo de introducción al mercado de nuevos productos a partir de su
concepción, etc.

2. Impacto en la Hoja de Balance, incluyendo el impacto en las mediciones
ejecutivas como ROE, ROA, EVC, EPS, etc., para determinar el valor de las
acciones.

3. Y el impacto tradicional en utilidades, incluyendo las medidas financieras
más comunes como: Devoluciones, ROÍ y NPV.

Proceso de Administración del Ciclo de Vida de EVC

Si no medimos lo que pronosticamos, nunca sabremos si realmente nuestro
pronóstico se está cumpliendo. Si no le damos seguimiento a las medidas de
desempeño, nunca sabremos si estamos en el camino correcto o no, no sabremos
si estamos excediendo las expectativas y objetivos como los costos, beneficios,
monto de los recursos, etc.

Por éstas y muchas otras razones importantes, las metodologías de TCO, ROÍ y EVC
deben ser tratadas seriamente y formalmente con una aproximación al "Ciclo de
Vida".
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Principios Clave de la Metodología de EVC

Principio # 7: Valores de los Sistemas de Información y de las Áreas del Negocio.

Las Iniciativas de Tecnologías de Información o gastos en Sistemas de Información
pueden crear valor en el área de Sistemas de Información, en el área del
Negocio (fuera de la organización de Sistemas de Información), o en ambas
áreas. La gente que administra y opera dichos sistemas debe involucrarse y
trabajar proactivamente con los Gerentes de las áreas de negocios para
entender sus necesidades, los procesos de negocio y los requerimientos de
sistemas de los usuarios para ser capaces de determinar si una iniciativa de
Tecnologías de Información puede crear valor en las áreas de negocios. A fin de
cuentas, las corporaciones y las organizaciones observan los procesos de
negocios para crear productos y servicios para sus clientes y no solo crear tan solo
departamentos de Sistemas de Información.

Ejemplos:

Una inversión en administración de sistemas que permite una mejor administración
de las redes de trabajo y sistemas, puede ser fácilmente justificado por la
reducción de costos en dicha área y puede o no producir valor económico fuera
del área de Sistemas de Información. Sin embargo, una herramienta de desarrollo
de sistemas que permite un rápido desarrollo de aplicaciones, puede proveer
valor económico tanto en el área de Sistemas de Información (bajos costos por
desarrollo rápido de aplicaciones) como en el área del Negocio (debido a la
rápida introducción de nuevos productos al mercado)

• Creación de Valor en el Área del Negocio

Diferentes productos de Tecnologías de Información tienen diferentes impactos
en las empresas; Por ejemplo: una actualización a una nueva hoja de contable
puede crear un impacto a un nivel de funciones (ej: funciones de contabilidad)
en la organización. Una nueva base de datos puede crear un impacto en los
procesos del negocio(ej: mejorar o rediseñar los procesos de Mercadotecnia) y
una aplicación de empresa puede crear un impacto positivo sobre toda la
cadena de valor del Corporativo. El Modelo de TBO que es parte de la
metodología de EVC incluye los métodos para identificar las mejoras potenciales
en ésta área del negocio y definir cómo las iniciativas de Tecnología de
Información pueden crear valor.

• Creación de Valor en el área de Sistemas de Información

Muchos proyectos de Tecnologías de Información son para mejorar las
operaciones o capacidades con el área de Sistemas de Información. La gente
fuera de ésta área, incluyendo niveles directivos como el CEO (Chief Executive
Officer) y el CFO (Chief Financial Officer), por lo general tienen problemas para
entender el valor económico de los proyectos del área de Sistemas de
Información, de hecho, la gente que no es de Sistemas de Información tiende a
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ver estos proyectos como intangibles y con un escaso o nulo beneficio
económico.

Mediante el uso de la matriz 4X6 y otras herramientas del modelo TBO, se
identifican los beneficios en cualquier área del negocio y los enlaces con otras
áreas fuera del área donde el proyecto de Tecnologías de Información es
aplicado. Esta es una de las actividades más difíciles, el tratar de definir los
beneficios que tendrá la Tecnologías de Información.

Principio # 2: Niveles Múltiples de Métricas.

Simplemente, existen diferentes niveles de métricas, estos niveles incluyen:

• Medidas de Nivel de Tecnología: MIPS, bytes, transacciones por minuto,
tiempos de uso, etc.

• Medidas de Nivel de Servicio: Tiempo de respuesta, tiempo de prestación
del servicio, número de recursos utilizados, etc.

• Medidas del Nivel Operacional: Partes por hora, facturas por minuto, otros
por mes.

• Medidas de Nivel Económico: 2 horas de ahorro por PC, $1,000 de
reducción en costos de desarrollo, etc.

• Medidas de Nivel Financiero: Valor Presente Neto, Devoluciones, EVA, Tasa
Interna de Retorno, etc.

Para pronosticar o medir el Costo Total de Propiedad (TCO), el Beneficio Total de
Propiedad (TBO), ó el Retorno de Inversión (ROÍ) de las iniciativas de Tecnologías
de Información, se necesita utilizar más de un nivel de medidas.

Principio # 3: Evaluación del Riesgo Total de Propiedad (TRO)

La evaluación del Riesgo Total de Propiedad significa evaluar cómo la
rentabilidad de la compañía podría ser afectada por adoptar o no ciertas
iniciativas de Tecnologías de Información y por determinar que tan sensibles
pueden ser los costos y los beneficios por los parámetros internos y externos. Esto
se hace al evaluar la probabilidad de ocurrencia, determinando el nivel de riesgo
y ligando estas dos al costo y beneficios estimados.

Principio # 4: Considerar las 4 Áreas del ROÍ

La mayoría de la gente en el mundo de los negocios cree que el ROÍ es evaluado
solo por el incremento en las utilidades. Las compañías pueden hacer crecer sus
utilidades haciendo inversiones que resulten en reducción de costos, incremento
en ingresos o ambos. Obtener el ROÍ mediante la reducción de costos es la forma
más fácil de decidir las inversiones, sin embargo, debido al constante cambio en
el ambiente de negocios, los profesionales en Tecnologías de Información deben
ir más allá del pensamiento conservador y considerar el beneficio total de las
inversiones en Tecnologías de Información e incluir los beneficios de "mantener las
utilidades"
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La Metodología EVC debe ser estudiada y calculada por aquellas iniciativas de
Tecnologías de Información que ayuden a las empresas a mantener su nivel
actual de utilidades, esto es, las iniciativas de Tecnologías de Información que
resulten en evitar futuros costos no presupuestados o aquellos que protejan los
ingresos.

Estudios del ROÍ para las iniciativas de Tecnologías de Información deben
considerar los beneficios económicos derivados de las siguientes áreas:

< Reducción de costos

Incremento en ingresos

Mejoramiento de

Ganancias o Efectivo \ Evitar costos

Mantener Ganancias / Efectivo
Protección de ingresos

Figura 6.4 Áreas del ROÍ

Reduciendo Costos:
Mediante la eliminación de actividades, redundancia en funciones
manuales, reduciendo costos y gastos, etc.

Incrementando Ingresos:
Incrementando la capacidad en el proceso (ej: más facturas producidas
por persona) acortando el tiempo o incrementando la velocidad del
proceso del negocio, etc.

Evitando Costos:
Esto puede incluir las iniciativas diarias que pueden prevenir costos futuros
innecesarios como exceder la vida de un sistema existente.

Protegiendo Ingresos:
Para iniciativas de Tecnologías de Información que protegen los ingresos
como aquellas de mantenimiento y satisfacción de clientes, manteniendo
el límite competitivo y la posición en el mercado, etc.

Principio # 5: Evaluar el impacto futuro en el Flujo de Efectivo.

Las iniciativas de Tecnologías de Información pueden producir grandes beneficios
económicos mejorando la Cadena de Valor y los procesos fundamentales del
negocio, Tan rápido como se ofrezcan al mercado los productos o servicios de la
compañía, es la velocidad de respuesta en la que se podrán tener beneficios
financieros para la organización.
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Los productos o materiales que se quedan estancados o se mueven lentamente a
través del proceso del negocio, cuestan dinero y en muchos casos grandes
cantidades de dinero, teniendo un efecto considerablemente negativo en los
estados financieros de la corporación. Esta es un área en que la que mucha
gente cree que solo se aplica a Manufactura o Procesos Industriales, pero la
realidad es que se aplica a cualquier industria.

Ejemplos:
La práctica de sistemas de administración de inventarios Just-in-Time ha permitido
a las corporaciones incrementar su efectivo considerablemente, resultando en
muchos beneficios directos e indirectos. Toda la comunidad financiera (como los
bancos), debería de dar una mejor taza a corporaciones con una hoja de
balance saludable que muestre una evaluación superior (ej: efectivo) que el
pasivo.

Principio # 6: Conectar TCO y TBO a los Estados Financieros

Las compañías deben determinar cómo sus inversiones en tecnología tendrán un
impacto en las Hojas de Balance y los Estados de Ingresos. La siguiente figura
muestra un ejemplo de cómo una orientación hacia el flujo de efectivo puede
ayudar a enlazar el impacto de la Tecnologías de Información en la cadena de
valor, y cómo los cambios crean un impacto en los elementos de la hoja de
balance y el estado de ingresos de la corporación.

Este acercamiento es particularmente importante para aplicaciones de acuerdo
al nivel de la empresa, como datawarehouses e inversiones de ERP.

Principio # 7: Medir TCO, TBO y EVC.

El ambiente actual de negocios requiere de Organizaciones que midan los
resultados tanto económicos como de negocios. Obtener un ROÍ aceptable a
partir de las iniciativas de Tecnologías de Información es: 1. Una estrategia y
diseño del problema; 2. Una ejecución del problema; y 3. Medidas de
Desempeño del problema.

Sistema de
Medición del

Desempeño de
EVC

Figura 6.5 Medición de Resultados de las Estrategias

I I
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Conseguir un ROÍ aceptable no es simplemente una función o análisis intuitivo de
costo / beneficio o nuevos y mejores métodos de TCO y TBO, o la articulación de
procesos de negocios y diseño de Sistemas de Información; lo que distingue las
iniciativas exitosas de Tecnologías de Información de las Perspectivas de negocios
es el Sistema de Medición de la Creación de Valor Económico.

Un Sistema de Medición de la Creación de Valor Económico es aquello que
enlaza la estrategia, el diseño, la ejecución y el resultado de retorno de inversión.

Principio # 8: Los Proyectos de Tecnologías de Información deben tener un
Objetivo Estratégico

Mucha gente piensa que el valor de las estrategias de Tecnologías de
Información se encuentra en los resultados tan solo en la arquitectura de
Tecnologías de Información que se encuentra en la compañía, incluyendo
computadoras, redes de trabajo, comunicaciones y datos, sin embargo, la
mayoría de estas personas no se han dado cuenta que el propósito real de los
proyectos de Tecnologías de Información y su Planeación Estratégica es afectar
el desempeño total de la compañía.

Las Compañías y sus Directores Generales enfrentan elecciones como: Se
necesita mejorar el área de Mercadotecnia, lo cual podría generar la disyuntiva
de, contratar más programadores y comprar sistemas para desarrollar un Intranet
o deberían ¿Contratar más gente de Mercadotecnia? por lo tanto, los
administradores, incluyendo los ClO's están llegando a ser más enfocados en
evaluar los casos de inversión en Tecnologías de Información basados en el valor
para el Negocio. Ligar las decisiones de inversión de Tecnología de Información a
los Objetivos Estratégicos del Negocio es muy importante.

En algunos proyectos de Tecnologías de Información la unión con los objetivos del
negocio es complicada. Algunas inversiones están engranadas con el
mejoramiento de la arquitectura de las Tecnologías de Información y su
infraestructura. Estas inversiones, no en si mismas, afectan el desempeño del
negocio directamente. Sin embargo, crean la capacidad para muchos
proyectos de aplicación individual, más como un constructor de manufactura, y
su utilidad y sistemas de calentamiento proveen la infraestructura para la
fabricación de los productos de la compañía. Este tipo de inversiones crean valor
para una organización, pero a veces es difícil definir las medidas de beneficio
económico. Estos proyectos pueden estar justificados en la base de protección
de ingresos, eliminar costos, y flexibilidad (el futuro valor económico de las
decisiones del presente)
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Construyendo la Creación de Valor Económico orientando las Tecnologías de
Información al Portafolios de Negocios.

Algunas consideraciones importantes para construir el Portafolios de Negocios de
Tecnologías de Información:

1. Seleccionar cuidadosamente a la gente de ambos lados, tanto del Área
de Sistemas de Información como del Área de Negocios, para participar
en al evaluación de TCO, TBO y TRO.

2. Definir los objetivos de negocio del proyecto. ¿Cuál es el objetivo del
proyecto (ej: mejorar los procesos, reducir costos, aumentar capacidad,
mejorar la toma de decisiones, introducir nuevos productos al mercado
rápidamente, etc.)

3. Entender y definir si el proyecto está alineado con el Plan Estratégico
General y si puede enriquecer el modelo total del negocio (ej: crecer el
negocio, incrementar la participación de mercado, convertirse en líder del
mercado, etc.)

4. Definir las mediciones a varios niveles, incluyendo medidas económicas,
que después puedan ser utilizadas para rastrear los resultados. Las Métricas
deben ser determinadas utilizando el tipo y nivel necesario de valor creado
en la organización.

5. Entender el valor futuro de las Tecnologías de Información, incluyendo el
impacto futuro en el flujo de efectivo.

6. Evaluar el impacto de las iniciativas de Tecnologías de Información en los
estados financieros de la compañía, simulando cambios en el flujo de
efectivo de la compañía.

7. Obtener acuerdo y compromiso en las métricas de los ejecutivos
responsables los administradores, tanto de línea como de área donde la
Tecnología de Información será implementada.

8. Desarrollar un Sistema de Medición de EVC. Una metodología sistemática
que permita una práctica y efectiva manera de dar seguimiento, medir y
obtener los resultados del TCO y TBO.

9. Hacer una evaluación del TRO, identificando varios niveles de riesgo (ej:
Riesgo Financiero, Riesgo Técnico, Riesgo Organizacional, etc.) y evaluar el
riesgo, beneficios y costos de hacer y no hacer las inversiones.

10. Si la inversión es realizada para incrementar los ingresos (ej: automatización
de la fuerza de ventas, bases de datos del mercado, Extranets, etc.) hacer
un análisis de sensibilidad que evalúe lo que puede ir mal y cuánto puede
afectar el ROÍ los factores internos y externos.
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Capítulo 7: FACUSA

En Febrero de 1999, el Ing. José Ignacio Tijerina, consultor interno de Cad/Cam y
líder del proyecto de implementacion de nuevas tecnologías Cad/Cam en Vitro,
presentó por segunda ocasión la propuesta de modernizar la infraestructura
Cad/Cam en FACUSA utilizada desde 1988 a 1999, para agilizar el diseño y
manufactura de cubiertos con grabados complejos y relanzar el "Modelo
Clásico" con el fin de cubrir oportuna y rentablemente la creciente demanda de
este modelo. El Ing. Tijerina contaba con 8 meses para probar que su propuesta
de TI crearía Valor Económico a la empresa.

Antecedentes de FACUSA:

FACUSA, anteriormente llamada CUFIN (Cubiertos Finos, S.A.), fue fundada en el
año de 1947 y adquirida por Grupo Vitro en 1979.

Vitro, S.A. de C.V. (NYSE: VTO; BMV: VITROA), a través de sus subsidiarias, tiene una
importante participación en cinco negocios: Vidrio Plano, Acros Whirlpool, Crisa,
Envases e Industrias Diversas. Las empresas de Vitro atienden diferentes mercados,
entre los cuales se encuentran la industria de la construcción, sector automotriz,
refrigeradores, lavadoras, secadoras y estufas, artículos de vidrio para los sectores
comercial, industrial y del consumidor final, envases de vidrio para vinos y licores,
cosméticos, productos farmacéuticos, alimentos y bebidas; fibra de vidrio,
materias primas y bienes de capital. Fundado en 1909 en Monterrey, México, Vitro,
cuenta con 11 coinversiones con empresas líderes de clase mundial. A través de
estas asociaciones las subsidiarias de Vitro tienen acceso a mercados
internacionales, canales de distribución y tecnología de punta. Las subsidiarias de
Vitro tienen instalaciones y centros de distribución en siete países y relaciones
comerciales en más de 70 países en todo el mundo.

Concientes de que las tareas tanto de Ingeniería como de Producto siempre han
sido categorizadas como "Factores Clave de Éxito del Negocio" en el Grupo, se
trabajó desde 1988 en el primer Proyecto Tecnológico CAD/CAM en FACUSA.

Descripción del Problema a Resolver.

Como resultado de la implementacion de la tecnología CAD/CAM, se iniciaron
trabajos de Modelación de Producto y generación de programas CNC utilizando
el software marca CAMAX; así mismo se incorporó el Centro de Maquinados al
Taller de Herramientas, lo cual dio la oportunidad de ampliar las capacidades del
Taller para autoabastecer de ciertos herramentales a FACUSA.

Aun y cuando la solución CAD/CAM fue implementada para apoyar las tareas de
Desarrollo de Nuevos Productos, existían procesos que hacían que algunas
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funciones específicas siempre se mantuvieron fuera de las capacidades de esta
tecnología, tal es el caso del manejo de Grabados Complejos o Arte Gráfico, y su
incorporación en Alto Relieve a los cubiertos.

Los moldes con grabados complejos para impresión en los cubiertos se
continuaron haciendo en forma artesanal, lo que ¡mpactaba en:

1. Tiempo de vida útil de los moldes de impresión: El hecho de hacerlos a
mano implicaba que cualquier modificación a los mismos requería
desbaste y reconstrucción lo cual se reflejaba en agotamiento de
materiales, reduciendo el tiempo de vida útil de dichas herramientas.

2. Tiempo de respuesta a ventas: Debido a la demanda del mercado,
Ventas requería la fabricación y relanzamiento del "Modelo Clásico" cuyo
grabado es muy elaborado y por lo mismo el tiempo de respuesta para la
fabricación de manera "artesanal" de éstos cubiertos se incrementaba
considerablemente.

3. Costos: El invertir una gran cantidad de tiempo en la fabricación de los
herramentales del "Modelo Clásico" repercutía en costos de oportunidad
al mercado y todos los costos de fabricación relacionados como el tiempo
de manufactura y vida útil de herramentales.

De acuerdo a los nuevos retos y oportunidades de desarrollo del negocio, era
prioritario optimizar el proceso de Desarrollo de Nuevos Productos, a través de la
redefinición de Tiempos, Costos y Capacidades Tecnológicas en el proceso de
Diseño y Manufactura de Herramentales.

Aunado a lo anterior, el requerimiento de Ventas para el relanzamiento del
Modelo Clásico, impulsó el inicio de los trabajos formales de este proyecto.

El cumplir con las especificaciones geométricas del grabado del Modelo Clásico,
siempre había representado el más alto grado de dificultad para FACUSA. En sus
ediciones anteriores, las herramientas de estampado del Modelo Clásico habían
sido elaboradas de forma manual, lo cual implicaba que, para su relanzamiento
solo se contara con algunas herramientas obsoletas de 1988, lo cual hacía
necesario volver a fabricar un juego completo para hacer frente a los
requerimientos de la demanda.

Consideraciones del Proyecto

El principal objetivo para el Ing. Tijerina fue relanzar el Modelo Clásico y responder
en tiempo, calidad y costo, a los compromisos de Diseño y Manufactura de
Herramentales que el negocio y el mercado le demandaban a FACUSA, a través
de proporcionar herramientas CAD/CAM modernas, al departamento de
Ingeniería de Productos.
El Ing. Tijerina consideró en su propuesta los valores y estrategias de negocio del
Grupo:

115



Capítulo 7: FACUSA

"Maximizar la satisfacción de nuestros clientes y consumidores a través de precios
competitivos, productos de calidad mundial, innovación de productos y un nivel de

servicio adecuado"
afín a los Valores Vitro:

• Orientación hacia el Cliente • Integridad
• Calidad • Creatividad e Innovación
• Trabajo en Equipo

buscando alternativas de solución sólidas que ayuden a ubicar la infraestructura
operativa de la empresa en una posición tecnológica estratégicamente superior,
con respecto a la de los competidores de la industria.

Equipo de Trabajo responsable del proyecto.

Para la realización de este proyecto se integró, en Marzo de 1999, un equipo
conformado por:

• Ing. José Ignacio Tijerína; Consultor Interno de Cad/Cam de la Dir. De
Informática del Grupo y Líder del proyecto.

• Ing. Arturo Cantú; Gerente de Planta FACUSA.
• Ing. Pedro Magaña: Jefe de Fabricación de FACUSA.
• Ing. Ricardo Meza; Jefe de Ingeniería de Producto de FACUSA.

quienes se encargaron del diagnóstico, propuesta e ¡mplementación de la
metodología, así como de la evaluación de proveedores que apoyaran la
implementación.

Se contó con la participación de los siguientes proveedores externos:
• TCM (Tecnologías Computarizadas para Manufactura) quien colaboró en

la manufactura CAM de los primeros prototipos y herramientas, aplicando
la solución propuesta. Su labor terminó hasta obtener la primer corrida de
producción.
También brindó los servicios de capacitación sobre el software ArtCAM.

• M Diseño y Tecnología: quien colaboró en la Modelación CAD 3D del
producto, previo a la incorporación del Grabado en Alto Relieve. Su labor
terminó hasta alcanzar la integración de la información del Producto con
la del Relieve.

• ITESM Authorized Training Center: quien colaboró con los servicios de
capacitación sobre la modelación CAD 3D.
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Alcance del Proyecto

En un inicio el alcance del proyecto se pensó para las necesidades del momento
de FACUSA, aunque posteriormente se extendió al resto del Grupo Vitro.

Inicialmente se requería cubrir las diferentes familias de productos:
• Cuchara Moka • Tenedor
• Cuchara Cafetera • Cuchillo
• Cuchara Sopera

En sus diferentes presentaciones:
• Venta a granel • Venta en blister
• Venta en juegos

Para los actuales mercados:
• Institucional • Canales de Distribución
• Promocional • Autoservicio

Y en los diferentes procesos de manufactura:

• Automático • Manual

Resultados, Beneficios y Logros Relevantes del Proyecto:

A. Reducción en Tiempo:
1. Eliminación del trabajo manual o artesanal que se había venido utilizando

para la incorporación del Alto y Bajo Relieve en los Estampados, o
Grabados de los Productos. Este beneficio se obtuvo al trabajar con una
nueva Tecnología CAD/CAM durante todo el proceso.

2. Reducción del 36% en el tiempo de Ciclo de Desarrollo de Nuevos
Productos en el caso de diseños "Completamente Nuevos"

Antes: 18 semanas Después: 11.5 semanas.

Esta reducción se refleja en el ciclo de desarrollo de la siguiente forma:

Fase I Digitalización de Formas y Grabados
Fase II Diseño y Manufactura de Herramienta de Corte
Fase III Diseño de Producto 3D (Forma y Grabado)
Fase IV Manufactura de Herramienta de Estampado
Fase V Cambios
Fase VI Pruebas de Fabricación

Total 18sem. 11.5sem.

3. Reducción del 72% en el tiempo de Ciclo de Desarrollo de Nuevos
Productos para mejoras a productos actuales, a través de cambios de
ingeniería a la línea de productos existentes.

Antes: 6.4 semanas Después: 1.8 semanas.
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Antes
0.6 sem
8.0 sem
2.6 sem
2.1 sem
3.7 sem
1.0 sem

Después
0.1 sem
8.0 sem
0.3 sem
1.0 sem
1.1 sem
1.0 sem
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Nuevos Diseños basados en los productos existentes

Fase I
Fase II
Fase III
Fase IV
Fase VI

Digitalización de Formas y Grabados
Diseño de Producto 3D (Forma y Grabado)
Manufactura de Herramienta de Estampado
Cambios
Pruebas de Fabricación

Antes
0.3 sem
2.0 sem
2.1 sem
1.5 sem
0.5 sem

Total 6.4 sem.

Después
0.1 sem
0.1 sem
1.0 sem
0.1 sem
0.5 sem
1.8 sem.

B. Reducción de Costo:
1. Reducción del 90% en los costos de Manufactura de Herramientas de

Estampado al realzar los trabajos de Ingeniería y Manufactura en el taller
interno, con impacto directo hacia el costo de fabricación del producto.

ANTES DESPUÉS
Desarrollo de Ing.
Manufactura
Cambios (15%)

Total

$20,000 MN
$30,000 MN
$7,500 MN

$57,500 MN

Acero
Maquinado
Grafito
M. Obra
Templado
Pulido
Otros
Cambios

Total

$1,500 MN
$1,500 MN
$400 MN
$500 MN
$600 MN
$200 MN
$300 MN
$750 MN

$5,750 MN

Juego de 5 Herramientas $287,500.00 MN $28,750.00 MN
(Dichas herramientas eran: Moka, Cafetera, Sopera, Tenedor y Cuchillo)

Esta reducción representó un ahorro de $776,000 MN al año, como
consecuencia del lanzamiento de 3 Nuevos Productos.

C. Generación de Valor para el Negocio:
1. Considerando los nuevos costos en la manufactura de herramientas, se

tubo la posibilidad de trabajar con corridas de producción más cortas para
lanzar productos "por campaña", lo cual representó una oportunidad de
ventas adicionales por $10 millones de pesos anuales.

Ej. COSTOS DIRECTOS DE HERRAMIENTAS
Por pieza producida

Lote de Producción de
6,000,000 de piezas
Lote de Producción de
600,000 piezas

Antes
(287,500 MN)

$0.047 MN

$0.479 MN
(no viable)

D e s p u é s
(28, 750 MN)

$0.0047MN

$0.047 MN
(nuevas posibilidades)
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Como referencia a lo anterior, se tiene el caso de la Línea de Cubiertos
fabricado para Coca ColaMR, en donde se manufacturaron 300,000 piezas
(Cuchara, Cuchillo y Tenedor):

Tiempo de Diseño / Manufactura de Herramientas: 1.5 semanas
Tiempo de entrega de los primeros productos: 2.0 semanas
Cantidad: 320,000 piezas
Venta Directa: $1,000,000 MN

2. Se estima que se obtuvo un 10% de incremento en la productividad al
reducir los paros de producción necesarios para los cambios de Ingeniería
o Mantenimiento, en las Herramientas de Estampado. Al aprovechando los
bajos precios en la fabricación de herramientas, es posible contar con
nuevas herramientas disponibles para entrar a fabricación cuando sean
requeridas.

3. EVA (Economic Valué Added) Incremental (1999) de $300,000 MN asociado
a las Ventas del Modelo Clásico.

4. Proyección de EVA incremental (2000-2004) de $2'000,000 MN asociado al
incremento en ventas por el lanzamiento de 3 nuevos productos por año.

La evaluación de la "Creación de Valor Económico" del proyecto se detonó
posteriormente a la obtención de resultados debido a que la metodología de
evaluación "EVC" fue implementada recientemente. Dicha evaluación se llevó a
cabo en coordinación con la Dirección de Informática asistidos principalmente
por el Ing. Francisco Rubén Salinas Palomino.

D. Mejora v aseguramiento de la calidad:
1. Mejora de calidad en el cumplimiento de Especificaciones en los Diseños

de Productos.
2. Se incorporó la opción de elaborar Diseños con Grabados complejos con

geometría libre, en Alto y Bajo Relieve.
3. Mejora de la Imagen del trabajo frente al cliente, al revisar proyectos de

Nuevos Productos, con prototipos físicos y virtuales.
4. Documentación y soporte del proceso de Diseño y Manufactura de

Herramientas que apoyara las tareas de Certificación ISO9000.

Enfoque en el servicio al cliente:
1. Optimización del proceso de Servicio a Clientes al incorporar nuevas

formas de presentación de propuestas de Nuevos Diseños.
2. Creación de propuestas de Diseños de Nuevos Productos en modelos por

computadora 3D (Fotorrealismo), para ser mostradas al personal de
Ventas, Mercadotecnia y Clientes; así mismo se tiene contemplado
acompañar la propuesta con una muestra o prototipo físico en cera.
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F. Desarrollo Oraaniiacional:
1. Mejoramiento en el Clima Organizacionai Interno al atender la solicitud de

eliminar el trabajo cansado y tedioso relacionado con los cambios o
ajustes en los Diseños de los Decorados, resultado directo de la utilización
de Herramientas o Tecnología CAD/CAM obsoletas.

G. Otros resultados de Creación de Valor Económico:
1. Reducción en un 30% el tiempo de Ciclo de Desarrollo de Nuevos

Productos.
2. Resolución de la problemática relacionada con la limitación interna para

cumplir con los compromisos de Diseño y Manufactura de Herramientas de
Estampado.

3. Generación de Valor para el negocio a través del desarrollo y lanzamiento
de 3 Nuevos Modelos por año, cuota a la que el Gte. De planta se podía
comprometer.

4. Aumento de la productividad del proceso de Fabricación en un 10%,
facilitando oportunamente los cambios de ingeniería en las herramientas
de estampado.

5. Implantación de un Sistema de Manufactura más flexible, capaz de operar
eficaz y eficientemente con corridas de producción más cortas.

6. Incremento en las ventas anuales en un 10%, con una mayor participación
en los mercados Institucional y Promocional y de Exportación.

7. Ventaja Competitiva contra los competidores al diferenciar los productos
por sus atractivos diseños.

8. Mejoramiento en el Servicio al Cliente, a través de la presentación de
propuestas virtuales 3D y de prototipos en cera de los Nuevos Productos.

Mercados Actuales

Los mercados Institucional y Promocional, representaron una gran oportunidad de
mercado para incrementar ventas ya que permitieron aprovechar la capacidad
instalada para la fabricación de estos productos. Aunque hasta la fecha, pocos
han sido los proyectos emprendidos en estos mercados, (Proyectos AGA y Coca
Cola), los resultados en ventas indicaron una gran oportunidad.

El promedio mensual de fabricación de FACUSA durante 1999, fue de 3'150,000
piezas; con un potencial adicional aproximado de 800,000 piezas, en el caso de
operar tres turnos (solo se operaban dos turnos a inicios del año 2001).

Del total de piezas fabricadas por FACUSA durante 1999, el 18.5% corresponde al
Modelo Clásico, siendo este el primer proyecto que opera 100% bajo la nueva
infraestructura tecnológica resultado de este proyecto.

En el Sistema de Inteligencia de Mercados (SIM) de VITROCRISA no se tenían
registrados datos de participación de Mercado por parte de FACUSA con
respecto a sus competidores.
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De acuerdo al Ing. Tijerina, la ecuación de los negocios, era la combinación de
factores:

UTILIDAD = (Tamaño de Mercado)(Part. de Mercado)(Margen de Utilidad)

En este proyecto se visualizaron oportunidades de mejora en los tres factores:

Mercado: Desarrollo de mercados de consumo infantil, Institucional y de Consumo
Participación: Aprovechar las fortalezas en Desarrollo de Nuevos Productos para
continuar creciendo en relación a los competidores directos.
Margen de Utilidad: Aunado a la reducción de costos de fabricación de
herramientas, se puede "vender" el avance alcanzado en Servicio al Cliente,
como una valor agregado al producto.

Conclusiones

El fortalecimiento de la Infraestructura Tecnológica para el Desarrollo de Nuevos
Productos, que es resultado de este proyecto, permitió que en el año 2001 se
desarrollaran nuevos planes de Mercadotecnia.

Nuevos Productos dirigidos hacia clientes institucionales
Nuevos Productos de temporada
Nuevos Diseños hacia el Mercado de Consumo

Como una siguiente fase de este proyecto, y a través de los Ciclos de Mejora
Continua, se tenía contemplado avanzar con las siguientes fases:

1. Actualización tecnológica del Taller Interno mediante la incorporación del
concepto DNC (Direct Numerical Control) entre el Centro de Maquinados
CNC y el Centro de Diseño CAD/CAM. Con esta nueva herramienta de
comunicación, se planea reducir los tiempos asociados a la manufactura
de prototipos físicos en cera y herramientas en grafito.

2. Optimización de tiempos en las tareas de Diseño de Herramientas de Corte
Inicial mediante la automatización del proceso utilizando técnicas de
Diseño Paramétrico.

Es importante mencionar que la aplicación de la metodología EVC se dio en éste
proyecto para evaluar la creación de valor económico como resultado de la
implementación de una herramienta de TI en Facusa. Esta metodología, a la
fecha de esta tesis, se encuentra reportando como tal los primeros resultados de
implementar proyectos surgidos como recomendación de la misma, sin embargo,
los resultados de este proyecto, a la luz de esta metodología son contundentes en
su objetivo de creación de valor.
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CONCLUSIONES

La Tecnología de Información ha llegado a convertirse en un elemento necesario,
y en algunos casos, estratégico para las mayoría de las organizaciones, al grado
de haber algunas que dependen casi en exclusiva de su utilización, como es el
caso de las empresas dedicadas a la prestación de servicios.

El uso de tecnología es fundamental en la época en que vivimos ya que un
objetivo claro de las organizaciones es la "Creación de Valor Económico", el cual,
es mucho más factible alcanzar cuando se alinea la TI con las estrategias de
negocio de corto, mediano y largo plazo; la alineación obedece a que, para
generar valor económico en un entorno tan dinámico, las organizaciones se ven
en la necesidad de hacerse más productivas debiendo entender necesariamente
que la información es el elemento "clave" al cual se deben enfocar esfuerzos
para dominarla, desde la generación de datos (información), procesamiento y
presentación de los mismos, hasta la toma de decisiones, las cuales deberán
soportar confiablemente.

Un común denominador de las empresas que se analizaron para el desarrollo de
este estudio, es el de haber llevado a nivel estratégico la utilización de la TI, al
grado de tomarse en cuenta y ser factor decisivo en el rediseño de las mismas.

El proceso de alineación de estrategias debe llevarse a cabo en la etapa de
planeación; y de acuerdo al giro y rumbo de la empresa, se deben definir las
estrategias del negocio y de Informática. En algunos casos, en donde la
Tecnología de Información es tan solo un factor en el ambiente de competencia
de la empresa, la estrategia del negocio será la base para definir la estrategia de
Informática. Mientras que en otros casos, en donde la tecnología de Información
sea la que defina el rumbo de la empresa (como en las empresas dedicadas a
tecnología de información y comunicaciones), será la estrategia de Informática la
que funcione como base para definir la estrategia de negocio. En ambos casos,
las dos estrategias deben diseñarse de tal forma que se apoyen para le logro de
los objetivos generales de la empresa; por lo cual es indispensable que estén
alineadas.

Las compañías invierten en TI para alcanzar cuatro objetivos de dirección
fundamentalmente distintos:

1. Estratégicos
2. Informativos
3. Transaccionales e
4. Infraestructurales.

Estos tipos de tecnología de información pueden visualizarse en una pirámide de
inversión en tecnología de información
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Mayor control
Mejor información
Mejor integración
Mejor calidad

Reducción de costo
Aumento de rendimieno

Mayoes ventas
VeUaja competitiva
Necesidad competitiva
Posicioramknto en el mercado

Integración del negocio
Flexibilidad del negocio
Reducción áseoslos marginal de

Ti en unidades de negocio
Reducción de costos de TI

Figura Cl Pirámide de inversión en TI

Estos objetivos de inversión son necesarios de acuerdo al tipo de empresa que se
trate; en el caso de llevar a cabo inversiones a nivel estratégico, que es el
enfoque de éste proyecto de investigación se busca alcanzar los objetivos de
negocio de mediano y largo plazo haciendo que la empresa, a través de dichas
inversiones, pueda tener una ventaja competitiva en el mercado, sea llevada a
un posicionamiento competitivo "fuerte" o "dominante" vs. la competencia, y
finalmente generar mayores ventas.

Para que las empresas funcionen integralmente, no sólo se debe alinear la
Tecnología de Información sino en general todos los procesos; el recurso humano
es un elemento "crítico" en todos los aspectos, más aún para operacionalizar las
estrategias y alcanzar los objetivos; la alineación de TI sólo puede darse a través
del compromiso de la gente, desde compartirles la Visión general del negocio,
hasta capacitarlos en la Tecnología de Información propuesta.
El Alineación Tecnológico depende de la visión del negocio.

Las consecuencias de que exista una falta de "alineación" (que es el estado
natural de las empresas) son altamente riesgosas ya que el costo para el negocio
puede ser:

O La pérdida de oportunidades estratégicas para expandir el mercado,
innovar productos, atacar nuevos canales de distribución o apalancar el
valor del consumidor.

O Pérdida de oportunidades tácticas para incrementar la productividad, las
ganancias, el entendimiento y control de costos, así como del decremento
acelerado de sensibilidad.

O Utilización de un altísimo porcentaje de su presupuesto de Tecnología de
Información en proyectos administrativos, aún cuando el crecimiento de la
compañía pueda estar dado por sus capacidades Técnicas y/o
Científicas.

O Inhabilidad para:
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o Invertir en Tecnología de Información de manera inteligente.
o Ganar credibilidad ante la empresa y proveer servicios reactivos en

vez de proactivos.
o Atraer, retener y ofrecer habilidades apropiadas,
o Medir la contribución de la Tecnología de Información al negocio.

Al respecto de la medición de la contribución de la TI al negocio, se analizó la
perspectiva de la Paradoja de la Productividad la cual, está basada en una visión
parcial de la utilización de la TI en los negocios, puesto que medir el incremento
en productividad o Ip creación de valor solamente por la utilización de dichas
tecnologías es incorrecto ya que se estaría evaluando únicamente una parte de
la realidad sin tomar en cuenta el efecto de variables como: capacitación al
personal, vida útil del capital de trabajo, permeabilidad en la organización,
empowerment, costos, etc., que visto de manera sistémica tienen un efecto
importante ya que alientan o frenan la eficiencia operativa y el desarrollo
económico de una empresa.

SOBRE LOS CASOS

Banco Mexicano (Metodología ISOPP)

El sector financiero en México es uno de los que más invierte en TI, la
competencia actual para este sector es a nivel global teniendo que competir
necesariamente con Instituciones Financieras Transnacionales, que posiblemente
cuentan con mejor tecnología y pueden ofrecer servicios más sofisticados,
llamando la atención del mercado industrial, el cual requiere de servicios
especializados e integrados, con un ámbito de operaciones más diversificado y a
nivel mundial.

El estudio de alineación en el caso del Banco Mexicano se llevó a cabo en la
Unidad de Recursos Humanos; es importante resaltar que debido a la
importancia misma del recurso humano en el sector financiero, es necesario
ampliar sus capacidades y desarrollar sus habilidades con el fin de hacer que la
estrategia de RH y de TI en la empresa estén totalmente alineadas con la
estrategia general del negocio.

A través de la metodología se mostró de una forma clara que existe un verdadero
compromiso por parte de los clientes del negocio con los proyectos de
Informática. Aún cuando ésto podría haberse deducido por la naturaleza de las
empresas, es importante haberlo demostrado con retornos de inversión e impacto
económico, resultados de la aplicación de los cuestionarios del ISOPP.

Se puso de manifiesto que existen oportunidades de mejora en algunos procesos
clave de soporte como la planeación de Informática, ya que Informática debe
participar de manera más activa en el proceso de planeación estratégica de la
unidad de negocio apuntando una visión más amplia de las estrategias
disponibles para el logro de los objetivos, además de mejorar la comunicación
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con los clientes de negocio, pudiéndose lograr tanto expectativas como
compromisos más realistas para ambas partes.

Hylsamex (Modelo de alineación de Henderson y Venkatraman)

La metodología de Henderson y Venkatraman, al igual que el ISOPP, exploran
tanto el dominio interno como externo de la empresa para orientar las estrategias
de alineación de TI.

En el caso de Hylsamex, se aprovecharon las habilidades emergentes en TI,
impactando en el ofrecimiento de nuevos servicios, influenciando los atributos
clave de la estratega y desarrollando nuevas formas de relación con clientes.
(Perspectiva # 3 del modelo "Potencial Competitivo")

Debido a que el problema a resolver era cómo aprovechar el surgimiento del e-
business y desarrollar iniciativas que aprovecharan ésta tecnología, el Consejo de
Hylsamex aceptó desarrollar las propuestas.
El resultado fue el desarrollo actual de las iniciativas de e-business en

o Servicio a Cliente
o Mercadotecnia
o Relación Cliente-Proveedor a través de XML, EDI, Extranet
o Planeación de la Demanda y Tiempos de Entrega y la
o Evaluación del Market Place de acero como nuevo negocio

La alineación tecnológico, ha llevado a Hylsamex a transformar su estructura
interna, una estructura reactiva que obedecía a las necesidades y costumbres de
un mercado completamente maduro como es el del acero, a una estructura
proactiva enfocada en comercialización y mercadotecnia, aprovechando los
puntos de venta, los canales de mercado y los procesos de Galvacer para el
resto del Grupo las iniciativas de e-business.

A través de la incursión de Hylsamex al Internet, la visualización de las
perspectivas del negocio se han tenido que modificar necesariamente en los
tomadores de decisión, al grado que, han migrado la experiencia de la utilización
de los medios electrónicos hacia otras empresas del corporativo ALFA.

Es evidente que la utilización de estas tecnologías emergentes han sido positivas
para la empresa al ser alineadas junto con las estrategias de negocio, pues se
han agilizado las operaciones, como en el caso de Alambran y Varilla en que
ahora el mismo cliente a través de sus pedidos actualiza a tiempo real todos los
procesos involucrados en el sistema de abasto y suministro del Grupo. Se ha
incrementado el margen al incursionar en la comercialización directa a los
clientes de los intermediarios a través de Galvanet.
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Facusa - VHro (EVC: Economic Valué Creation)

La evaluación de la Creación de Valor Económico, en el caso de Facusa, se dio
como una propuesta del área de Informática a los trabajos realizados durante el
año 1999 y 2000 sobre la aplicación de Tecnologías de Información en el área
productiva.

Las cifras que se presentan como resultado de la implementación de TI
(Cad/Cam) en el área de fabricación de moldes para estampar los cubiertos, son
contundentes en relación al beneficio obtenido mediante alinear la TI con los
objetivos del negocio.

Más allá de las expectativas que se tenían sobre la utilización de esta tecnología,
se dieron resultados alternos que en conjunto marcaron una diferencia sustancial
en productividad y margen de utilidad, abriendo las posibilidades de desarrollar
nuevos nichos de mercado más rentables que no se tenían en escenarios bajo la
tecnología anterior

La Creación de Valor Económico es la base fundamental de toda empresa
lucrativa, la importancia de utilizar éste Modelo radica en asegurar dicho valor
económico mediante la evaluación del Beneficio, Costo y Riesgo de adoptar
iniciativas de TI

Ciertamente el EVC es una metodología compleja, de mucho valor agregado, ya
que al evaluar proyectos de inversión de TI asegura que a mediano y largo plazo
los proyectos vayan acorde con los objetivos de la organización, ofreciendo la
posibilidad de alinear dicha tecnología sobre una base de negocios.

Podemos decir que para los casos que estudia esta Tesis, en la que se presentan 3
metodologías distintas de alineación tecnológico, las perspectivas que evalúa
cada una, son complementarias.

Existen otras metodologías que evalúan la alineación tecnológico bajo otros
parámetros y quizás para otro tipo de empresas, sin embargo, para el tipo de
organizaciones que se eligieron en este estudio, los 3 Modelos son acordes al
tamaño de su estructura organizacional.
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Limitaciones de la Tesis

El alcance de esta Tesis se limita a estudiar la aplicación de Metodologías de
Alineación Tecnológica con las Estrategias de la Organización en empresas
mexicanas que cuentan con más de 3000 empleados y operan con un grupo de
gente dedicada a trabajar sobre Tecnologías y Sistemas de Información a nivel
Alta Dirección.

Se utilizó la metodología de casos para describir la problemática empresarial
mexicana.

Recomendaciones para futuras investigaciones:

3 El estudio se limitó a empresas consolidadas, del tipo "brick and mortar",
sería interesante realizar investigaciones ad hoc en empresas orientada a la
virtualidad, del tipo "click and brick" para medir la eficiencia de
metodologías como EVC

O Podría analizarse los resultados de la aplicación de una metodología en
empresas de diferentes industrias para comparar si es más efectiva su
utilización en algún tipo de industria en particular.

O En el caso del Banco Mexicano, se podría llevar a cabo el estudio en otras
áreas de la organización para comparar y documentar los resultados
obtenidos en las diferentes unidades de negocio.
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ANEXOS

CUESTIONARIO

1. ¿Cuál era la situación interna de la empresa en la que se encontraban
cuando deciden llevar a cabo un proceso de alineación? es decir, ¿Porqué
decidieron hacer alineación estratégica en la compañía?

2. ¿Cuántos modelos de alineación estratégica fueron evaluados?
3. ¿Porqué se seleccionó la metodología para llevar a cabo un

proceso de alineación estratégica? (Ventajas contra otros)
4. Nivel de compromiso de la Dir. General respecto a la alineación estratégica.
5. Después de la alineación ¿ Qué papel juega la Tecnología de Información en

la Organización? ¿Cuál es el Rol del Gerente de Sistemas de Información?
(Formulador de Estrategias, Visionario de Tecnologías de Información,
Visionario de Negocios, Priorizador)

6. ¿Cuáles fueron los principales resultados que tuvieron después de la
aplicación del modelo?

7. ¿Migraron de alguna perspectiva (de las 4 del modelo) a otra como resultado
de la aplicación del modelo?

8. ¿Cómo se llevó a cabo la implementación de los resultados (sugerencias) del
modelo?

9. ¿Cuáles fueron los principales obstáculos con los que se enfrentaron durante
la implementación de dichas sugerencias?

10. Al implementar el modelo, ¿hubo que capacitar al personal para asegurar la
permanencia de la alineación en la organización?

11. ¿Cuáles han sido los principales logros que han tenido que evalúen la
alineación?

12. ¿Ud. cree que los Sistemas de Información pueden ser usados para alcanzar
una ventaja competitiva sostenible para la compañía?

13. ¿La Alta Dirección tiende a considerar los Sistemas de Información como
elementos útiles?

14. ¿La Gerencia de Sistemas de Información tiene su propio plan estratégico?
¿Va acorde al plan estratégico de la compañía?

15. ¿La Cia. ha considerado hacer subcontratación de algún aspecto
determinado de Sistemas de Información como resultado del proceso de
alineación estratégica?

16. ¿Cuál de las siguientes declaraciones representa mejor su proyección del
futuro de los Sistemas de Información?

Los SI tendrán responsabilidad de todas las actividades computacionales
de la empresa.

Los SI principalmente tendrán responsabilidad del área de Informática,
pero los usuarios de las diferentes áreas tendrán responsabilidad compartida.

Los Sistemas de Información compartirán igualmente la responsabilidad
con los usuarios de las áreas.

Los usuarios de las áreas tendrán la mayor responsabilidad con la
Informática de la compañía mientras que Informática solo jugará un rol de
soporte.
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1 7. En la Organización, la Tecnología de Información es vista como:

ÍTEM 100% 75% 50% 25% 0%
a) Un factor integrador de todas las actividades de la

compañía
b) Un habilitador para rediseñar los procesos del

negocio
c) Un significado para automatizar los procesos del

negocio
d) Un significado para informar a lo largo de los

procesos del negocio
e) Una infraestructura necesaria para competir

f) Un factor requerido para competir globalmente

g) Un factor técnico a tomar en consideración para
sobrevivir y la competir

h) Un factor socio-técnico a tomar en cuenta para
sobrevivir y competir

i) Una razón para obtener ventajas competitivas y
sustentables

j) Un gasto requerido para mantener la participación
de mercado

k) Una inversión requerida para mantener la
participación de mercado

El grupo de Alta Gerencia es visto como:

ÍTEM 100% 75% 50% 25% 0%
1) Un grupo selecto que comparte la visión del

negocio
m) Un equipo de Toma de Decisiones

n) Un equipo líder con un marco de referencia de
productividad

o) Un equipo sensible que percibe y está alerta de las
ventajas competitivas

p) Ejecutivos tratando de generar consenso a cerca
de la dirección, alineación y estrategias del
negocio

q) Grupo staff que da soporte al CEO en la toma de
decisiones a nivel estratégico
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ENTREVISTA COIV EL ING. VÍCTOR ESCALANTE DE HYLSA
MODELO: HENDERSON Y V E N K A T R A M A N .

¿Cuál era la situación interna de la empresa en la que se encontraban cuando
deciden llevar a cabo un proceso de alineación? es decir, ¿Porqué decidieron
hacer alineación estratégica en la compañía? (Alineación Estratégica en
Tecnología de Información)
El negocio como tal entró e un proceso de reestructuración interna, una
reformación...
Algo así como una Reingeniería?
No tanto fíjate, sino más bien, era muy empujada por los procesos de producción
que eran muy viejos, muy obsoletos y que diversas crisis a lo largo de la historia de
la compañía y del mismo grupo estaban obligando a decir: bueno, ¿Le seguimos
en el acero o no le seguimos? Y si era seguir en el acero pues era entrar con
nuevas formas de hacerlo, precisamente de raíz y que sean más productivas, más
eficientes, más efectivas etc. Entonces lo que encontraron fue que una
reconformación tecnológica pudiera ayuda a eficientar todos lo que son los
procesos de producción, empezando por ahí. ¿Qué se hizo? Bueno, se hizo
durante 10 años, a partir del 90 al 2000 se hizo toda una reconformación de las
divisiones en cuanto a tecnología de producción hasta llegar a inclusive ser
considerada una de las más avanzadas en todo el mundo, pasamos de ser una
empresa siderúrgica normal, como lo veníamos siendo, a ser empresa de las de
producción de acero de las de avanzada que son así como mínimo, que son
empresas de producción de acero muy eficientes y muy ágiles, eso significa que
se amplia la gama de producción de productos, las calidades de productos, y
eso daba origen a también a replantear un poquito la estrategia en productos,
ya no enfocados al acero básico, del acero básico va a en términos de industria,
para de ahí, a partir de esas industrias crear ya los productos de consumidor
final...
... enfocados ya, digamos, a atacar otros segmentos, otras necesidades en el
mercado, incluso no sé si a la mejor a generar algunas otras, algunos otros
productos...
a lo mejor, sobre todo servicios, algo que en el acero nunca se iba a pensar en
eso, se iba a quedar en el acero básico, hasta llegar a servicios y productos que
generaban mayor valor, se le llama "alto valor agregado", de hecho a partir de
esto se regenera la estrategia del negocio y se pone como directriz el generar
más valor para los accionistas a través de una orientación de la producción a
productos de alto valor agregado.
Y estos productos, digo no son como los productos de consumo, pero en relación
a la industria, ¿son de alta rotación?, es decir, ¿existe un alto consumo de éstos
productos? (hablando de los productos de alto valor agregado)...
En muchos casos si, el hecho de esto es que en un producto que si antes se
vendían muchos rollos de acero, ahora estás vendiendo productos que, por un
proceso, por una aplicación de una tecnología o por una aplicación de un
material agregado, a ese mimo rollo de acero le das mucho valor, y además es
un producto que entras en nuevos mercado, nuevas competencias...
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...van cambiando la visión del negocio y entonces es en donde les empieza a dar
más valor...
... sin embargo no se quita la parte de acero básico...
... no, esas son ventas "a demás de"...
a demás de, y se sigue con la parte de, minas inclusive, las minas que tenemos en
Colima y en Jalisco, siguen siendo partes de una empresa que al final de cuentas
ya en este año puedes decir que es una empresa totalmente integrada, hasta
llegar a productos de alto valor agregado, y eso en un momento dado obligó a
todas las personas con cargos administrativos en procesos de negocios a seguir a
la par con esa reconformación básica, y esa nueva forma de hacer las cosas dio
origen a pensar que la Tecnología de Información era parte muy importante en
esta nueva reconstitución, nueva forma de hacer las cosas...
... a parte entonces de la tecnología de producción, obviamente la estaban
soportando con Tecnología de Información ... claro... que obviamente les diera el
servicio interno ¿verdad?...
aquí son más, fíjate que, diste un punto importante porque en realidad la
industria como tal, la industria del acero es una industria de la época industrial,
entonces, esa reconformación, de productos de alto valor agregado en relación
a la tecnología de la producción de acero para agilizar procesos, dio origen a
que todos los procesos del negocios adicionales a los procesos productivos se
acoplaran a esa nueva función, o sea, lo que quiero decir es que la tecnología
no dio origen a la estrategia, la misma reconformación de la industria dio origen a
la estrategia de Tecnología de Información...
... entonces estaban siguiendo el camino de la industria, entonces no estaban
innovando en el sentido de las estrategias sino se estaban acoplando, entonces
estaban a lo mejor en un punto de rezago quizás y entraron a la parte de, pues
básicamente de estar (situarse) en la punta de la lanza en tecnología...
... y en el caso del acero es básico porque, si tu ves una industria en donde el
contenido de información digital es mayor que lo que son sus activos, de lo que
son su producción de artículos tangibles, la industria del acero es un 90% o 95% de
eso no, contra lo que es una industria diferente, por ejemplo la industria del
entretenimiento, ahí la tecnología da origen a estrategias en ese campo no, y
acá no, la misma industria orilla a ver cómo vamos a afectar a la Tecnología de
Información (refiriéndose a la de la empresa)...
... Tu dices que no existe entonces un amplio movimiento en ese sentido porque el
90% de la industria está dedicado a esa parte tangible, o sea, no tendrían tanto
esquema de movimiento en los Sistemas de Información...
... pareciera que no, pareciera que no hay mucho que hacer en cuanto a
Sistemas de Información, sin embargo es increíble las cosas que se pueden hacer
en una industria tan vieja, apoyados con la Tecnología de Información, una cosa
es: Ya decidimos cómo vamos a hacer el acero, eficiente, efectivo, etc., rentable,
rentable, con calidad, etc. no, pero eso no te da el triunfo en el sentido de que,
ya con ese simple hecho el acero se va a vender solo... o sea la parte
comercial... la parte administrativa, la parte comercial, la parte misma de
calidad y de eficiencia, tiene que estar soportada por procesos, más modernos...
... si, la tecnología en este caso te da un valor agregado para la toma de
decisiones, sobre todo en la pavimentación de la rapidez o de... de la acción,
más que de la reacción, en ese sentido ¿no? ... (aquí tratando de justificar el uso
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de la Tecnología de Información como soporte para la toma de decisiones
oportunas)
... la otra es por ejemplo, muchos directivos de aquí pensaban que, nada más
para darte un ejemplo, por ejemplo vender acero por Internet pues es ilógico,
entonces la misma competencia te obligaba a repensar ¿cómo estás haciendo
las cosas?, la industria misma del acero y sus formas de comercialización y de
prácticas respecto al manejo del mercado, también son muy viejas, pero con el
advenimiento de Internet en el 95, dijimos ¡a caray! como que ya no es lo mismo
¿no? y eso en un momento, aceleró que la aplicación de la tecnología en
conjunto con la modernización de sus líneas de producción pudieran hacer un
buen buen producto...
... tienen un buen esquema por delante en ese sentido...
...si, de hecho las oportunidades, si en este momento podemos ser líderes en
innovar, pero a la vez, si alguien toma la delantera nosotros pensamos que somos
capaces de reaccionar rápidamente, sin embargo eso tampoco conlleva a ser
una empresa totalmente exitosa porque la misma industria, como es muy vieja,
tiene muchas cosas amañadas, muchas prácticas que se dan con la misma
evolución...
...entonces tendrías que cambiar el paradigma, el esquema mental de toda la
industria si tu quisieras cambiar o ser más eficiente en ese sentido que los demás...
... yo puedo ser una industria totalmente manejada, innovadora, etc., pero la
industria se mueve de una manera... que responde al mercado ¿no? ...
exactamente y la prueba misma son los problemas centrales: costo de
energéticos, prácticas de dumping, la misma saturación del mercado te quita
mucho de los ideales que pudieras tener por innovar, o sea, por ejemplo, yo
puedo ser un... imagínate, en la guerra estar totalmente equipado y ser un
soldado súper eficiente, o un batallón súper eficiente, pero la guerra es la guerra,
en un alto puede caer una bomba o... con un balazo certero por más equipado
que estuvieras... si si si, pero sin embargo eso te ayuda a estar mejor preparado...
... que pudieras tener, por lo menos la capacidad de responder... exacto.

Oye, y en relación a los modelos de alineación y hablando con respecto a esta
industria, ¿ustedes evaluaron algunos modelos para poder definir el entrar con el
de Henderson y Venkatraman? ...
NO, en realidad todo esto es más que nada por..., mucho de la estrategia se
debe a nuestro subdirector, a Ricardo, pero el obviamente se apoyo con gente,
nosotros mismos, pero yo creo que el modelo se dio, o la forma de cómo alinear
los procesos se alineó más bien a, ¿qué necesitábamos? ¿qué necesitábamos
para alinear la tecnología a la estrategia del negocio? y de ahí de pues... ¿cuál
es la mejor forma de implementar una estrategia en Tecnología de Información?
... podemos decir que no lo llevaban teóricamente (como dice la teoría), no lo
llevaban como dice el modelo y así ustedes evaluaron... ¡no! sino simplemente
ustedes analizaron su modelo, es decir, su parte interna y sacaron su estrategia
que es más o menos similar a la de Henderson y Venkatraman...
...muchas veces le apuestas a algo no, por ejemplo en nuestro caso, nosotros le
apostamos a una tecnología con todo lo que conlleva con la tecnología, y la
parte que nos estaba faltando que era la modernización de la planta productiva
era, bueno, la planta productiva está inmersa en un "supplier chain", en una
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cadena de suministro, ¿cómo vamos a apoyar esa cadena?, en lo básico ¿no?,
bueno pues todos los proceso del negocio deben tener siempre como la misma
tecnología de producción, entonces bajo ese enfoque ya se empezó a
evolucionar ¿cómo apoyamos esas estrategias que existen en el mercado que
nos puedan ayudar? y obviamente ¿cómo reconformar todos nuestros grupos
internos, nuestros procesos internos y evolucionarlos?
De hecho una de las perspectivas, de las 4 que tiene el modelo, es precisamente
esa en donde la estructura de la organización determina ya lo que es la
estrategia y entonces quedar inmerso en esa parte, en esa perspectiva del
modelo...
Mucho es llevado por la industria, en el caso de la industria del acero marca
mucho la estrategia...
...ustedes juegan "ese juego" están en esta industria y así es como se juega...
... exactamente.

¿El nivel de compromiso de la Dirección General respecto a la alineación
estratégica...?
Es TOTAL, de hecho las implementaciones de las estrategias de Tecnología de
Información se siguen manteniendo de forma centralizada, HYLSA pasó en
cuestión de informática... el péndulo lo ves pero súper aplicado, llega un
Directivo hace 10 años y dice: "¡¡descentralizar!!" y todo mundo a descentralizar,
y a darle a todos lados, del otro lado del péndulo estaba una centralización
horrible, no se si tu conociste o hayas oído hablar del famoso "Dinámica" de Alfa,
Dinámica de Alfa era un centro centralizado de Sistemas de Información que le
daba servicio no nada más a HYLSA sino a TODO el grupo de Alfa, entonces
estabas hablando de: Las Hadas, Philco, Televisa, Alimentos... todo todo ...
imagínate donde se fuera la luz ahí... Por eso era tan eficiente, era un SUPER
CENTRO DE CÓMPUTO, yo cuando estudiaba en el Tec en el 80, 81, tenía
maestros que trabajaban ahí en Dinámica, te presentaban los procesos que
llevaban para el control de sistemas y eran súper rígidos y súper estructurados y...
jalaba, ... eso les funcionaba... funcionaba muy bien pero llegó un momento
dado en que la evolución, los factores de cambio, costos o no se que, eficiencia,
etc., vamonos a descentralizar, todo mundo a descentralizar, y no nada más era
por grupo, era de las mismas divisiones de cada grupo a descentralizar... eso les
llevó mucho tiempo ¿no?... yo creo que les llevó cerca de 5 o 6 años... 5o6años
en darse cuenta otra vez que no estaba jalando, ... que no necesariamente era
todo tener que descentralizarlo, a lo mejor era solo una cierta parte era la que
debieron haber descentralizado, no todo al mismo tiempo... si, entonces
Dinámica, pasó a una descentralización total y regresó, o sea, no es todo, y así es
como estamos ahorita
Pero entonces ahorita no es que exista Dinámica, no, sino que ahorita ya se
centralizó de alguna manera... es una centralización un poquito más inteligente,
por ejemplo, la estrategia de Tecnología de Información en HYLSA, la
infraestructura básica, es un aparato, pero es eso, es una infraestructura que
soporta procesos individualizados para cada tipo de división o mercado,
entonces, esa infraestructura por costos o por eficiencia a veces tiene que estar
centralizada, o sea ya la unidad de redes, líneas de alta velocidad, de
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segmentación de procesos, etc. ha ido dando esa descentralización de la
infraestructura, entonces digo no, es regresarte ya un poquito más
... es como que de repente las empresas como que no se dan cuenta, digo,
adoptan una moda y de repente se dan cuenta que siempre no era tan
necesario hacerlo tan radical... Si...
Después de este proceso, en donde ya se hace toda una alineación, ¿qué papel
juega actualmente la Tecnología de Información en la organización? Es decir
¿Cuál es rol del Gerente de Sistemas de Información?
Si, fíjate que mi jefe un día conceptualizó el rol de la gente en esta época y a
mucha gente nos sorprendió el perfil que ya se estaba dando en la gente de
informática, y del mismo departamento, o sea, todavía no se da pero en Estados
Unidos existe el CIO, quizá en México no sea así tan, tan... esas letras ¿no? ... ¿Tan
estructurada esa función que pudieras decir que existe una Vicepresidencia de
Informática? ... podría ser, para darte un ejemplo muy palpable, informática
nunca se mencionaba en una junta de consejo o en una asamblea de
inversionistas ... era netamente soporte... no, nunca lo notabas, si lo ves era
porque estaba proyectándose en la pantalla, pero ahora vez láminas donde
dicen ahora: "La Empresa hacia el Comercio Electrónico" ¿qué está haciendo
ahorita? o el supplier chain en esta división o en este grupo, como parte de una
evolución o de una mejora en el negocio, y la otra es que el perfil de la gente,
antes el 90, 95% de la gente era un desarrollador, era un sistema o un tipo de
ingenieros explotando un tipo de sistema, pero nada más, y ahora, el grupo de
gente es mucho menor, no son desarrolladores, son más analistas e
implementadores, no desarrolladores, el perfil de la gente y el perfil de la misma
tecnología, de la misma subdirección, está enfocada más al negocio y la
aplicabilidad de la tecnología a las estrategias del negocio.
¿Sería un tipo "Formulador de Estrategias", "Visionario de Tecnologías de
Información" ó "Visionario del Negocio" ó un "Priorizador" ?
Yo lo veo más como un Visionario de Tecnologías y un Priorizador, ¿qué va
primero y qué va después en Tecnología? en función de lo que tenemos, quizá no
llegue todavía a un Visionario de Estrategia por lo mismo, por el mismo tipo de
industria, pero de que pesa, Si, si pesa.
¿Cuáles fueron los principales resultados que tuvieron después de la aplicación
del modelo? Es decir, que tu dijeras: de cómo estábamos al principio y en donde
empezamos ya a aplicarlo, ya a ¡mplementarlo, los principales resultados que se
fueron dando son los siguientes...
Mira nada más para que te des una idea, en el ejemplo más extremo, en la
sustentabilidad de la Tecnología de Información en función de la estrategia del
negocio, está en la división de alambran y varilla, a partir de la aplicación de la
estrategia, de lo que traemos en Tecnología de Información en esa división, dio
origen a que esa división repensara la forma en que estábamos haciendo las
cosas, la forma en que estaba organizada simplemente, entonces, a partir de
decir: oigan muchachos como que ya no jala nuestra organización humana,
nuestra organización administrativa para todo lo que traemos en eficiencia en
procesos, entonces dijeron ¿Qué vamos a hacer? yo creo que necesitamos
hacer una reorganización básica, ¿y qué significaba?, que debemos de quitar
todos los procesos y debemos reorganizarnos en condición del Supplier Chain, y
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así se reorganizó, de repente ves puestos de Director de Supplier Chain, como
que les ayudó a repensar todo.
... y empezando desde ahí entonces, entonces empezaron ese cambio de ahí
han visto toda la evolución que ha sucedido...
... fíjate por ejemplo ahí ya se dio un poquito... bueno como el origen a la
aplicación de la estrategia, ahora si la tecnología para ellos es un driver que en
un momento dado les ayuda a hacer cosas nuevas en el caso de ésta división, y
en las otras divisiones, de alguna manera en mayor o menor grado está pasando
lo mismo, de hecho esta división acaba de ganar el premio "Computer World
Smithsonian" precisamente por la aplicabilidad de la tecnología en el Supplier
Chain.
¿Cuáles fueron los principales obstáculos con los que se enfrentaron durante la
implementación de dicha metodología?
Mira, no fueron económicos, no fueron de que no hubiera tecnología, fue más del
proceso del cambio mismo, fue más humano y organizacional que cualquier otra
cosa...
Al implementar el modelo, ¿hubo que capacitar al personal? o sea ¿hubo uno
down sizing de la estructura y hacer más cosas con menos gente?
Todo eso se da, mucha gente aceptó el rol, aceptó el cambio, mucha gente no,
a final de cuentas aunque tuvieran peso, pudieron haber pasado 2, 3, 4 o 5 años
pero como dicen, todo cae por su propio peso, por más que trates de formar tu
getho, o tu entorno de poder, se va a dar, hay subdirecciones completas que se
quitaron o que se minimizaron por el mismo tipo de cambio, fíjate, por ejemplo
ahorita, nada más para que te des una idea, el "procurement" o sea, el proceso
de compras en HYLSA y no nada más en HYLSA, en ALFA, empezamos en éstas
muy tranquilamente centralizando el área de compras y ahorita ya están yéndose
a nivel Alfa, o sea, todos los procesos de cómputo se van a centralizar

... para el grupo entonces HYLSA en este sentido ha sido como un pionero donde
se ha estado permeando toda esa estrategia a todo el grupo, no nada más a
ésta organización... Si, bien, ok...

¿La Cia. ha considerado hacer subcontratación de algún aspecto determinado
de Sistemas de Información como resultado del proceso de alineación
estratégica?
Yo creo que se ha dado y en un momento han sido forzados y no forzados, el
primer caso fuerte fue el out sourcing del área de soporte de operación de
sistemas, duró unos 3, 4 años... ¿por qué se había contraído toda la estructura o
porque así lo estaban determinando (que haya sido una directriz)?... se determinó
en un momento dado de que era más eficiente hacer la ley de COUS¿? como le
llaman, que dice que: Si ya te resulta caro hacerlo interno, pues ¡sácalo! , y
creían que la parte de operaciones tenía que ser subcontratada y se hizo, duró 3
o 4 años y se volvió a regresar, pero fue más por problemas de la empresa que
nos outsourceó que por la no-factibilidad de seguir...
... o sea que ustedes estarían o estaban de acuerdo en algún momento con el
resultado que estaban teniendo del out sourcing independientemente de que a
lo mejor la empresa fue la que falló en el out sourcing, ¿ustedes hubieran
continuado así?... Si, hubiéramos continuado así.
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Ok, y éstos resultados qué beneficios les traía?... en ese momento lo que era
eficiencia y costo... eficiencia en relación a tener la última tecnología, ellos, a la
hora de a ustedes darles el resultado, ellos teniendo la última tecnología,
obviamente ustedes de alguna manera la estaban pagando, pero era más
eficiente... claro, era más eficiente digámoslo así, tener la subcontratación, que
ellos tuvieran toda la tecnología, que ellos se modernizaran su tecnología, a que
ustedes mismos tuvieran que hacer esa actualización tecnológica...
exactamente.

Ok, ¿Cuál de las siguientes declaraciones representa mejor su proyección del
futuro de los Sistemas de Información?

Los SI tendrán responsabilidad de todas las actividades computacionales de
la empresa.

Los SI principalmente tendrán responsabilidad del área de Informática, pero
los usuarios de las diferentes áreas tendrán responsabilidad compartida.

X Los Sistemas de Información compartirán igualmente la responsabilidad con
los usuarios de las áreas.

Los usuarios de las áreas tendrán la mayor responsabilidad con la Informática
de la compañía mientras que Informática solo jugará un rol de soporte.

Yo creo que ahorita estamos en la 3, la función de informática tiene tanta
responsabilidad como los usuarios, ¿en qué basados? No sabemos porque, como
la industria misma está en un proceso de reconversión, lo que puede ser al final es
que el mismo usuario va a terminar siendo el único responsable...
¿y qué haría en éste papel el área de informática?...
Ahí informática estaría más en la función estratégica, no de informática
Esto no nada más a la parte de computación sino también a la parte de soporte,
redes, comunicaciones, etc....
... si bueno, la parte de informática, la división tiene un rol, ese rol es soportar la
infraestructura como tal, definir hacia dónde debe ir en función de productos, o
sea, y ese es un rol, vamos a decirle "intrínseco" no se lo vamos a poder quitar, sin
embargo no significa que va a tener que hacerlo él mismo sino que debe estar
también en formas más eficientes y mejores de hacerlo...
... ¿dirías tu que sería como involucrar a toda la organización en ese aspecto?...
pero en lo que le confiere, o sea, por ejemplo el área de Procurement, que ya
está concientizada que la Tecnología de Información le va a ayudar, la función
de informática, como soporte a esas necesidades va a estar simplificada, y a
definir cómo se debe de hacer, lo que si nos está ayudando mucho es que
nuestro mismo rol está cambiando, en función de que ya conoces más el
negocio, estás más involucrado en los procesos, obviamente no decides, nosotros
no decidimos cómo en la parte de procesos se le va a hacer pero si puedes
apoyarlo mucho en ese sentido.

Y en relación a las nuevas tecnologías que se pudieran presentar, obviamente
todo marcado en relación a qué industria, pero las nuevas tecnologías que se
pudieran aplicar, entonces serían ustedes un papel, o el área de informática
jugaría un papel también un poco más estratégico ... Si... más definido...
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Y eso se da desde hace como 7 u 8 años, ese rol ya está comprado, ya es así de
esa manera, o sea, ellos lo que muchas veces plantean es: oye, quiero hacer
esto, (informática dice:) tenemos esta forma o esta otra forma de hacerlo, la
parte de estrategia de Tecnología y de todo eso, te digo, lo tenemos bien
asimilado y como rol de informática la gente así nos ve.
Y finalmente, podríamos contestar la siguiente matriz de preguntas...

ÍTEM 100% 75% 50% 25% 0%
a) Un factor integrador de todas las actividades de la

compañía
b) Un habilitador para rediseñar los procesos del

negocio
c) Un significado para automatizar los procesos del

negocio
d) Un significado para informar a lo largo de los

procesos del negocio
e) Una infraestructura necesaria para competir

f) Un factor requerido para competir globalmente

g) Un factor técnico a tomar en consideración para
sobrevivir y la competir

h) Un factor socio-técnico a tomar en cuenta para
sobrevivir y competir

i) Una razón para obtener ventajas competitivas y
sustentables

j) Un gasto requerido para mantener la participación
de mercado

k) Una inversión requerida para mantener la
participación de mercado

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

(En el punto " f " comenta que la industria como tal es muy regional, pero si se ve
desde el punto de vista que estás preparado para la competencia y
rápidamente reaccionas a una competencia global, pues toda vía se está dando
y por eso lo califica como 75)

Elgrupo de Alta Gerencia es visto como:
100% 75% 50% 25% 0%

a) Un grupo selecto que comparte ia visión del
negocio

b) Un equipo de Toma de Decisiones

c) Un equipo líder con un marco de referencia de
productividad

d) Un equipo sensible que percibe y está alerta de las
ventajas competitivas

e) Ejecutivos tratando de generar consenso a cerca de
la dirección, alineadórvy estrategias del negocio

f) Grupo staff que da soporte al CEO en la toma de
decisiones a nivel estratégico

X

X

X

X

X

X
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ENTREVISTA CON EL, ING. FRANCISCO R. SALINAS DE VITRO
MODELO: ECONOMIC VALUÉ CREATION (EVC).

¿Cuál era la situación interna de la empresa en la que se encontraban cuando
decidieron llevar a cabo un proceso de alineación de la Tecnología? es decir,
¿Porqué decidieron hacer alineación estratégica en la compañía?
Aquí en la Dir. de Informática empezamos a ver lo de la dimensión de las
estrategias del negocio con el área de Informática ya desde hace unos 4 o 5
años aproximadamente, estaba hecho en la planeacion de cada negocio, está
un representante de informática en esas sesione de planeacion para ver como
puede contribuir Informática en los proyectos de planeacion, de cada unidad de
negocio en lo que refiere a Informática y desde entonces se ha tratado de tener
una buena alineación, entre los objetivos y estrategias de la Dir. de Informática
con los de la Organización, al grado tal que ahorita ya estamos en un programa
muy fuerte de e-business de todo el grupo, donde el Dir. General está viendo
proyectos que van muy orientados con Tecnologías de Información para
transformar nuestra Empresa o El Grupo a una empresa de ambiente e-business.
Eso realmente empezó el año pasado pero la alineación o el intento de hacer
esa alineación se viene arrastrando desde hace aproximadamente 5 años...
En ese sentido ustedes veían que la empresa requería llevar a cabo ese proceso
de alineación? ¿Veían que en la parte de informática los estaban tomando
como una parte de soporte nada más, y tratar de llevarla a la parte
estratégica?...
Así es, o sea, sentíamos que estábamos en esa situación y por eso hicimos o
intentamos el participar en esa comisión para dejar de ver al área de Informática
solamente como unidad de soporte o proveedor de servicios y que sea más
"Agente de Cambio" en los procesos de transformación de negocios apoyados
con Tecnologías de Información...
Todo eso es lo que tu me dices de que en las diferentes unidades de negocio
existen un representante de informática, pero este representante ¿Decide? Es
decir, ¿Lo toman en cuenta como parte esencial de la formulación de
estrategias?
Hasta donde tengo entendido SI, es decir, hay un Gerente de Informática por
Unidad de Negocio, cada Gerente de Informática le reporta al Dir. de Informática
que es el Director de este grupo y se supone que participan en el proceso de
planeacion de estrategias y planeacion operativa de cada unidad de negocios
donde ven qué requerimientos tienen y si se pueden posponer por donde dirigirse
o como apoyar esa estrategia que tiene cada negocio.
De la estructura que tenían en tiempo atrás, en donde empiezan a definir, bueno
necesitamos hacer una alineación o necesitamos irnos por este camino donde ya
tenemos que tomar a la Tecnología de Información como estratégica, ¿ustedes
evaluaron algunos modelos de alineación para decidir sobre de uno en
específico con el cual llevar a cabo la ¡mplementación?
Hemos estado utilizando diferentes modelos o metodologías encaminadas a ese
sentido, en particular a finales de 1998 se decidió utilizar una metodología que se
llama EVC o "Economic Valué Creation" que es para identificar la creación de
valor económico que, a través de las Tecnologías de Información se pueden
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generar en los negocios y con eso tratar de amarrar esa alineación de ver:
bueno, este nuevo negocio tiene estas metas, estos objetivos y como los procesos
informáticos pueden contribuir a ayudar a la empresa a llegar a esas metas; esa
es una de las metodologías, no es la única, ahí esas son más bien para cuantificar
los beneficios potenciales que se originan de un proyecto de informática para
poder hacer un análisis de costo-beneficio y en base a eso empezar a medir ese
beneficio, esta metodología está orientada a ese objetivo y se está usando
formalmente desde Enero de 1999 a la fecha...
¿y alguna otra metodología?
Si, esto es por el lado de ver qué tanta generación de valor están aportando los
proyectos de informática a los negocios, los beneficios que se van a dar a los
negocios, informática es el responsable de cumplir con los costos, el tiempo y
presupuesto de los proyectos, pero el que garantice el éxito de un proyecto y que
salga bien pues es responsabilidad de cada negocio, nuestra función es,
pronosticar junto con el usuario de cada negocio esos beneficios, y una vez
implementados empezar a darle tracking, o sea, ver que se esté cumpliendo lo
que se estableció como beneficios potenciales, pero aparte de esa metodología,
el año pasado, durante el primer semestre se abrió el proyecto, el programa de
empresa e-business del grupo VITRO, de hecho se difundió en la Bolsa,, en varios
lugares, en periódicos de cuál era la visión de VITRO en cuanto a este tipo de
programas y se estableció inclusive una alianza con IBM como empresa que
apoyara a hacer este benchmark de procesos, no nada más de verlo por la
función de informática sino de ver cómo IBM, al formar su proceso de negocio,
para adoptar las mejores prácticas y compartir ésas prácticas de IBM con VITRO e
identificar "gaps" o brechas de cómo mejorar esos procesos, ahí se adoptó el
modelo IBM que se llama IBM Business Model de hecho, aquí hay una
persona "full time" de IBM participando en la implantación ... que todavía la
llevan a cabo... si, y ahorita estamos trabajando en la implementación de esos
programas y como resultado de este programa es: bueno, se definieron
iniciativas de proyectos que apoyen a que el grupo se transforme a empresa e-
business de diferente índole, iniciativas de TRM (Total Relation Management) para
mejorar la relación con los clientes, iniciativas de Supplier Chain, de la cadena de
suministro, de Desarrollo de Nuevos Productos, entonces se desarrollaron estas
iniciativas y ver qué proyectos de informática pudieran contribuir al logro de estas
iniciativas.
En el caso de IBM, ustedes consideraron dentro del benchmark que hicieron,
supongo, no nada más a IBM, sino a IBM y algunas otras empresas más y
determinaron que el proceso que estaba llevando a cabo IBM era el que más les
convenía a ustedes...
Ahí yo no participé y de hecho no he participado yo en todo, pero nos
mantenemos informados de todos los lo que sucede en informática, ahí no estoy
seguro si existe un benchmark de otras metodologías u otras empresas que
pudieran apoyar a VITRO con esto, ahí realmente la decisión se tomó a nivel Dir.
General de Vitro con el de IBM en donde se vio que pudiera haber esa
asociación de compartir experiencias, y se abrió la oficina de IBM en VITRO y aquí
está una persona de tiempo completo durante un año o año y medio... a partir
de cuando empezaron?... si, incluso posiblemente se alargue su estancia aquí y
junto con esa metodología, ese modelo que se adoptó, va muy ligado con la otra
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metodología que te dije en cuanto a bueno, esos proyectos vamos a ver cuántos
beneficios están proyectando que van a dar, para que una vez implementados
ver si se está obteniendo lo que se estableció como beneficios, también en
cuanto a análisis de costos, ver los costos críticos, y ver que estos se den.
La metodología EVC te permite determinar cuánto tienes de beneficio por la
alineación de la estrategia de tecnologías ¿si te permite hacer eso?
O sea, si aplicas la metodología que tiene una serie de pasos, empiezas desde
plantear ¿a qué objetivos estratégicos apoya "X" proyecto? ¿qué tecnologías
está apoyando? ¿cuál es el área de oportunidad o la problemática que quieras
sacar? y ¿cuáles son los beneficios que se pretende obtener?, luego ya, de esos
beneficios, ¿cuáles se pueden cuantificar? y ver cada uno en beneficios totales
de tu proyecto de inversión contra el costo de la misma inversión y ahí ya sacas el
"pay back" de tu inversión y ese tipo de indicadores; Ahí lo fuerte en cuanto a
alineación es el modelo de IBM que se adoptó con el programa de "Empresa e-
Business" apoyado con las tecnologías de Creación de Valor Económico o EVC y
durante la marcha se han ido adoptando otro tipo de metodologías, tenemos
también por otro lado la adopción (esto es reciente) de un modelo de CISCO
Systems en cuanto a aspectos técnicos de ver qué tecnologías son las que
requerimos en base a los requerimientos que se obtuvieron al analizar los procesos
de e-Business con IBM
... es decir, cuando se igualan los resultados de las dos metodologías, se
determina ¿qué tecnología se debe utilizar para atender los proyectos
resultantes? y eso último se hace con la metodología de CISCO, estableciéndose
así las estrategias que informática estaría atendiendo al negocio o a las unidades
de negocio...
así es como se está trabajando en ese aspecto y ese modelo se llama CISCO WEB
FUNDATION, es una metodología muy sencilla de hecho y que nos permite definir
de una manera metódica que tecnologías debemos de tener, en cuáles tenemos
que entrar, o sea que no las tenemos o no se han definido sus estándares, para
de ahí evitar acciones de evaluación de tecnología para evaluar varias y
determinar la adecuada y ya, ya está establecido esto para que si un proyecto
que se abrió por la metodología requiere ese tipo de tecnologías, que estén listas
para cuando se vayan a necesitar, entonces no estamos utilizando solo una
combinación de varias...
Entonces las metodologías que han estado utilizando son...
Por antigüedad las que empezamos a utilizar son las del EVC porque, aquí como
trabajábamos anteriormente era que el Gerente iba con un usuario, un Director o
un Gerente de Negocio y le establecía ciertos requerimientos y se le proponía una
solución de informática que apoyara ese requerimiento y se le pasaba su
presupuesto de costos en horas y dinero de lo que iba a salir el proyecto, y se
establecían beneficios pero no se cuantificaban, entonces, hubo o ha habido
altibajos aquí en VITRO de que hay que recortar presupuestos en todas las áreas y
entonces se cuestionaba y se decía: estamos gastando mucho en informática,
¿pero qué es mucho? Entonces vamos a decir: Te cuesta tanto pero te va a dar
tanto y por eso se estableció esa metodología de cuantificar los beneficios del
proyecto porque está bien que si daban beneficios pero no se llegaba a
determinar el monto y mucho menos a darle seguimiento a esos beneficios, por
eso cuando vino éste proveedor (la metodología EVC es de un proveedor

140



ANEXOS

GLOMARK, es una compañía de consultorio que está en Estados Unidos) vinieron y
nos ofrecieron rentar su metodología, nos ofrecieron ciertos servicios y aquí al Dir.
de Informática le pareció adecuado junto al Comité de Liderazgo (aquí en
Informática existe un Comité de Liderazgo que está formado por el Director y los
Gerentes de Informática) y se decidió adoptar esa metodología, entonces ese es
el camino de cómo se eligió ésa metodología, entonces, lo que arrancó el utilizar
esa metodología era el que estábamos en 1998 el tratando de ver ¿cuánto nos
costaba el Total Cost of Ownership ... que es parte de esta metodología... si pero
no es un concepto propio de Glomark sino es un concepto público, entonces
necesitábamos saber en aquel entonces ¿cuánto nos costaba realmente el
mantener una computadora en línea? ... en lo que era el costo de la
computadora, mantenimiento, capacitación al personal, etc ... todo todo,
entonces estábamos buscando metodologías que nos ayudaran a esto y
Glomark no nada más veía los costos sino también Beneficio y Riesgo y es toda la
metodología del EVC, por eso decidimos contratarlos a ellos, incluso se evaluaron
a varios, incluso a Microsoft, quien contrata a Glomark para dar éste tipo de
estudios, también por eso por ahí fue el contacto, realmente fuimos a un evento
de Microsoft en donde Glomark fue uno de los expositores y por ahí los
contactamos ... se saltaron a Microsoft y se fueron directos con Glomark ...
buscábamos otro tipo de conceptos que nos parecían muy interesantes y de
hecho la relación de ellos con nosotros sigue estando, o sea, no hay problema
por eso, nosotros también somos clientes de Microsoft y no ha habido problema;
entonces realmente primero fue eso (EVC) y lo de CISCO e IBM fue desde el año
pasado (2000) por lo del programa de e-Business ... que serían las 3 principales
metodologías ... si, que se complementan, cada una tiene su función muy
particular y obviamente, así de las conocidas, son las que podemos identificar
que se utilizan en informática, y obviamente se utilizan durante el proceso de
planeación que hacemos cada año, de hecho por ese lado, la Dir. de
Informática de VITRO es una de las pocas áreas de servicio o staff que tienen
establecido un Modelo de Calidad (Modelo de Calidad de VITRO) y hemos
participado varias veces, como área de servicio, en el Premio Nuevo León a la
Calidad y lo obtuvimos en 1999 como empresa de Servicio Grande. Por ahí
también tenemos que seguir esa metodología o adopción del modelo de
Administración de Negocios VITRO, que es un modelo interno de cómo trabajar, o
sea, cómo documentar, todo lo que es una certificación ISO pero esa es la
adopción que hizo VITRO de ese modelo, pero ese modelo ha hecho que varias
empresas del grupo hayan obtenido el Premio Nacional de Calidad, Premio
Nuevo León a la Calidad, etc. e Informática obtuvo el Premio Nuevo León a la
Calidad, el año pasado (2000) competimos para el Nacional pero ahí no nos fue
muy bien y este año vamos de nuevo, o sea, como función dedicada a
informática, empresa de servicio que sería evaluar nada más a la Dir. de
Informática, no a toda la empresa, a veces hay un grupo (Negocio) determinado
que participa pero para otra categoría, ahí también se utiliza un modelo interno,
no tanto para la alineación de Tecnologías, nada más te lo comentaba de que
se usan diferentes metodologías.

¿El nivel de compromiso que tu sientes que tiene la Dir. General respecto a la
alineación estratégica?
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Ahorita yo creo que es 100%, tal vez cuando empezamos esto, porque
empezamos a finales de 1998 y principios de 1999, cuando nos vinieron a
capacitar sobre el uso de las metodologías y herramientas de software que nos
ayudan a aplicar la metodología, si se tubo apoyo de la Dir. General pero ahí no
había un compromiso de todas las áreas del grupo, ahorita con el programa de
e-Business has de cuenta que un requisito para que tu puedas, digamos autorizar
un presupuesto de un proyecto de iniciativa de e-Business necesitas tener tu
justificación económica, o aplicación de metodología EVC, estableciendo
compromisos de beneficio, metas y ahorita ya esta en la etapa de medición, o
sea, arranque de la medición de la metodología, ahorita hay proyectos que ya se
concluyeron o ya autorizaron su dinero, ahí el compromiso es 100% porque llevan
reuniones cada mes con el Dir. General para ver el avance para ver avances...
monitoreando todos los proyectos... entonces yo creo que ahí si, con respecto al
compromiso si es 100%
En una etapa de Antes y Después, después de la alineación ¿qué papel juega la
TI en la Organización? ¿Cuál es el Rol del Gerente de SI? ¿es un Formulador de
Estrategias, Visionario del Negocios, Visionario de TI o una persona que Prioriza?
Yo digo que ya en este momento el Dir. de Informática, forma parte inclusive de
esas sesiones de planeación y se está dando el Rol a Informática como agente
de cambio para transformar los procesos de negocios, apoyados con TI, porque
ahorita todo lo que es ambiente e-Business es lo... lo novedoso... y no nada más
por lo novedoso sino que... sino que te da la oportunidad de tener el negocio y
con rentabilidad... así es y entonces ahí en ese aspecto no es nada más
proyectar inversiones sino establecer rumbos, o sea, y hacia donde se quiere ir,
obviamente alineados a las estrategias del grupo, pero si, yo creo que forma
parte de... la participación del Director o del Gerente de Informática es el de
inclusive establecer nuevas estrategias o participar en el establecimiento de
estrategias.
¿Un Formulador de estrategias? ¿Visionario de Tecnologías? ¿Visionario de
Negocios? ¿Priorizador?
Por el lado de Visionario de Tecnología pues si sale todo por parte de Informática
obviamente con el consejo del Director
... y en algún momento si ustedes encuentran algo que por ejemplo no la usen
pero que estén viendo que existe determinada tecnología, ustedes se ponen a
pensar ¿esto en qué me puede ayudar y esto lo puedo aplicar en una
determinada área o en todo el Corporativo?, ¿qué hacen al respecto?...
Ahí nos está ayudando el Modelo de CISCO porque ahí tenemos todas las
tecnologías (sin decir marcas ni nombres) posibles que van surgiendo y definimos:
bueno ahorita en este momento ¿las tenemos si o no?, si no las tenemos ¿las
requerimos?, Si, bueno pues ahí tenemos un gap y posteriormente se generan los
planes y ahí nos está ayudando ese modelo para poder ver eso, o sea que,
tampoco irnos a evaluar proyectos por evaluarlos sino que apoyen a los
requerimientos de los negocios.
¿Cuáles fueron los principales obstáculos a los que se enfrentaron durante la
implementación de estas metodología? Por ejemplo la del EVC que fue con la
que comenzaron...
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El principal obstáculo que vimos, por un lado el involucramiento de los usuarios o
responsables de los negocios en colaborar en la estimación y cuantificación de
beneficios porque, aunque el beneficio se va dar en el negocio, hubo y hay un
poco de resistencia de que la gente quiera firmar el compromiso, de que acepte
el que una vez implementado ese proyecto y lograr el éxito del proyecto, se
vayan a obtener ciertos beneficios que estimaron, había mucha resistencia en
participar en esos proyectos, bueno, algunos si participaban pero no querían
firmar ellos como responsables del negocio y nosotros como responsables de
informática y NO, como quiera el proyecto se daba, se supone que al inicio
establecimos: proyecto que no esté firmado y cuantificado no se hace, pero
surgen como quiera cosas como: se tiene que hacer porque se tiene que hacer,
entonces ahí faltaba hacer un plan más efectivo en la organización en cuanto a
la aplicación de esto y que con este cambio de e-Business yo veo que ya se logró
aceptarse aunque no al 100%
¿Tu crees que si se hubiera informado de otra manera, a lo mejor con más tiempo
hubiera habido más involucramiento de la gente y lo hubieran aceptado mejor?
Si, y si se difundió, si se informó a los Directores Generales de cada negocio de
que Informática estaba adoptando esta metodología y cuál era el objetivo de
utilizarla, pero creo que faltó una difusión de hacerle inclusive exámenes, talleres
de trabajo con la gente de los niveles ya internas de los Gerentes o Líderes de
Proyecto de los Negocios para que todos estuviéramos con la misma señal, de
hecho todavía con el programa de e-Business hubo muchos que decían: ahí
vienen los de Informática, que informática haga todo... y no! Realmente el líder
del proyecto es el del Negocio y si el no pone eso al que van a voltear a ver es al
dueño del negocio y no a Informática, ese cambio estuvo bien porque ahora si,
antes nosotros buscábamos al dueño del negocio para hacer este tipo de
ejercicios que generaban controversia, aunque no al 100% como queríamos, sin
embargo apenas estamos en el proceso de empezar a medir los beneficios de
proyectos que ya concluyeron, todavía no hemos dicho: Ah mira ya, ya se tubo
éxito en determinado proyecto y esto que nos ayude a que la gente participe
más, apenas estamos en ese proceso, capas que se estimaron unos beneficios
que son muy optimistas y la realidad es de que no se tuvieron en el monto o en el
grado que se hayan definido... a lo mejor se quedaron cortos... no se, apenas
estamos en ese proceso, todavía no podemos decir cómo estamos si arriba o
abajo, regresando de Semana Santa se va a presentar la primera fotografía de
cómo van al momento los proyectos que ya concluyeron... midieron el antes y
ahora el durante, van a ver cómo van ahorita... así es.
Al implementar el modelo, ¿Hubo que capacitar al personal para asegurar la
permanencia de la Alineación en la Organización? ¿Al personal de informática y
de las Unidades de Negocio?
Con respecto de la metodología de EVC ¡Si! Se capacitó ¡nicialmente a todo el
Comité Gerencia! de Informática, inclusive al Director y de ahí se hicieron cursos
para los líderes de proyecto de informática y a la gente que le reporta a los
Gerentes y que son responsables de implementar "X" proyecto se capacitó
también el uso de la metodología porque se estaba dejando como
responsabilidad a esos líderes en aplicar la metodología y hacer esos estudios de
costo-beneficio, pero obviamente asumiendo que va a involucrar a su
contraparte del negocio en la estimación de beneficios, sin embargo esa
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capacitación se dio durante 1999 y una actualización el año pasado, sin
embargo vimos que también había que capacitar a lo que está viendo, digo no
tanto utilizar al 100% la metodología sino que la conocieran para que cuando le
hable el de informática no lo pescara así en blanco sino que hablaran de lo
mismo y de hecho pues el programa de e-Business creó una actividad de que la
gente se capacitara vía internet desde ir ciertos pasos de cómo utilizar la
metodología aunque contaban con el apoyo de informática para utilizarla, pero
si se capacitó principalmente al área de informática.
¿Ustedes creen que los Sistemas de Información pueden ser utilizados para
alcanzar las ventajas competitivas sostenibles para la compañía?
Si, y no es que nada más sea adherido por los Sistemas de Información sino que es
una parte importante pero también depende del cambio de las personas, y
tampoco es para colgar estrellitas de que: ah Informática es el bueno sino es
todo el grupo, es todo el equipo.
La Gerencia o la Dirección de Informática ¿Tiene su propio Plan Estratégico? Es
decir ¿Va acorde con el Plan Estratégico de la Compañía?; digamos, a partir del
Plan Estratégico de la Compañía hace su plan o ¿es el mismo Plan de la
Compañía?
Mira, aquí como se maneja es: La Dirección de Informática tiene su sesión de
planeación donde inclusive en esa sesión diseñan estrategias, ya no a 5 años
porque es difícil con el cambio tan rápido, pero al menos para los próximos 2
años, más o menos, aunque se revisa cada año y también se realiza la operación
operativa ya del próximo año basados en estrategias que se han obtenido de la
Dirección General de VITRO, pero si se establecen estrategias muy puntuales
relacionadas con Informática que obviamente van a apoyar una estrategia de
VITRO, aquí la Dirección de Informática le reporta a la Dir. General de Finanzas del
Grupo y es Dirección le reporta a la Dir. General de todo el Grupo, entonces ha
tenido obviamente metas y objetivos que se van permeando hacia abajo, esos a
su vez son parte de las metas y objetivos de Informática y luego va a los diferentes
niveles, pero sin embargo, la Dirección de Informática como tal tiene estrategias
muy definidas y sobre esas se definen Objetivos, Metas , Proyectos, Indicadores,
etc.
¿Tienen una Visión de lo que quieren llegar a ser como Informática?
Si, tenemos Misión, Visión, Valores, Principios
¿La Compañía ha considerado hacer subcontratación de algún aspecto
determinado de Sistemas de Información como resultado del proceso de
alineación?
Si, de hecho tenemos outsourcing de varias áreas, por ejemplo, hay un área que
se llama Soporte a la Operación, o sea, de los sistemas que ya se ¡mplementan,
hay gente que va a dar soporte a fallas comunes que se tienen o detalles de la
operación y gran parte de esa gente es externa, que están aquí en VITRO pero
están subcontratada a otra compañía, pero ellos participan en todos los procesos
de calidad y capacitación como si fueran gente de la Dirección de Informática
pero obviamente una gente extema y así hay varias áreas o servicios que se están
contratando y que no tenemos recursos propios para dar ese servicio.
¿y consideran que eso es mejor que tener el recurso directamente ustedes?
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Pues ahí se ha visto por el lado de que por un lado hay estrategias de que hay
que reducir la nómina o varias estrategias de reducción de costos entonces para
apoyar eso pues a veces es necesario este tipo de esquemas de trabajo, que no
es la principal razón pero es una de ellas y también por que consideramos a lo
mejor parte de los factores clave en la Dirección de Informática no es tanto la
operación por ejemplo, no es que no sea importante pero queremos se
consultores del negocio, de ver cómo mejoramos los procesos ... no tanto en la
operación de los sistemas, es decir, se están enfocando a ser más estratégicos
que ser operativos... así es, esa es nuestra misión, ser más consultores de negocios
que ser... ya no funcionales, staff... de hecho toda la función de soporte, ahora
que lo mencionas es de outsourcing.
¿cuánta gente tiene la Dir. de Informática?
Ha habido varios esbeltecimientos del área y creo que ahorita estamos como 110
o 120... ¿y cuántas son las unidades de negocio que atienden?... son: Envases,
Vidrio Plano, Crisa, Servicios Directos y Corporativo, hay otra división del grupo
que es Enseres Domésticos pero ellos tiene su propio personal de informática, o
sea no están integrados a la Dirección de Informática en cuanto a organigrama
pero si siguen ciertos lineamientos y en lo que toca a ellos también participan en
las juntas... ellos desarrollan, ellos hacen todo lo que les compete como
informática... si, hacen la función de informática, en total de usuario tenemos
como 5,000
¿Cuáles de las siguientes declaraciones representan mejor su proyección de
futuro de los SI?

X Los SI tendrán responsabilidad de todas las actividades computacionales
de la empresa.
Los SI principalmente tendrán responsabilidad del área de Informática,
pero los usuarios de las diferentes áreas tendrán responsabilidad
compartida.
Los Sistemas de Información compartirán igualmente la responsabilidad
con los usuarios de las áreas.
Los usuarios de las áreas tendrán la mayor responsabilidad con la
Informática de la compañía mientras que Informática solo jugará un rol de
soporte.

Como responsable de la operación de los sistemas de información es 100% el
usuario pero informática da el servicio de soporte a que si una persona no puede
operar el sistema pues tiene el servicio de soporte por parte de informática ... que
aunque sea outsourcing lo maneja informática... así es, que para los usuarios es
completamente indistinto mientras les den el servicio. Viéndolo desde ese punto
de vista, pues si, compartimos la misma responsabilidad pero Informática no es
responsable de la operación del sistema.
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Y finalmente, podríamos contestar la siguiente matriz de preguntas...

ÍTEM 100% 75% 50% 25% 0%
a) Un factor integrador de todas las actividades de la

compañía
b) Un habilitador para rediseñar los procesos del

negocio
c) Un significado para automatizar los procesos del

negocio
d) Un significado para informar a lo largo de los

procesos del negocio
e) Una infraestructura necesaria para competir

f) Un factor requerido para competir globalmente

g) Un factor técnico a tomar en consideración para
sobrevivir y la competir

h) Un factor socio-técnico a tomar en cuenta para
sobrevivir y competir

i) Una razón para obtener ventajas competitivas y
sustentables

j) Un gasto requerido para mantener la participación
de mercado

k) Una inversión requerida para mantener la
participación de mercado

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

(En el punto " f " comenta que la industria como tal es muy regional, pero si se ve
desde el punto de vista que estás preparado para la competencia y
rápidamente reaccionas a una competencia global, pues toda vía se está dando
y por eso lo califica como 75)

El grupo de Alta Gerencia es visto como:

100% 75% 50% 25% 0%
a) Un grupo selecto que comparte la visión del

negocio
b) Un equipo de Toma de Decisiones

c) Un equipo líder con un marco de referencia de
productividad

d) Un equipo sensible que percibe y está alerta de las
ventajas competitivas

e) Ejecutivos tratando de generar consenso a cerca de
la dirección, alineación y estrategias del negocio

f) Grupo staff que da soporte al CEO en la toma de
decisiones a nivel estratégico

X

X

X

X

X

X
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