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1. INTRODUCCION

Desde la antigliedad, el ser humano se ha preccupado por crear elementos gue le
faciliten el registro, almacenamiento, recuperacién, procesamiento y distribucién de la
informacidn. En este proceso, ha efectuado grandes avances, algunos de ellos han

transformado, fundamentalmente, las estructuras sociales existentes.

Los mercados se desenvuelven en entornos cada vez mas competidos y con
mayores retos. Esta condicion obliga a las empresas a ser cada dia mas eficientes y

optimizar sus recursos.

Estos avances se pueden agrupar en dos grandes categorias: Los instrumentos para
el tratamiento de la informacién y la metodologia de abstraccion de los hechos de la

vida real mediante informacion.

La era moderna no ha sido la excepcidn a este proceso, asi lo demuestran la
presencia de los Sistemas de Computacion, en la categoria de los instrumentos v de (a
Informatica, en la categoria de las metodologias de abstraccion. El area donde mayores

y mas visibles avances ha tenido la aplicacion de la Informatica y los Sistemas de
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Computacion es en el contexto de la gestion de las organizaciones; donde la
INFORMACION, hoy en dia, es un recurso fundamental en la toma de decisiones.

Este trabajo se divide en siete capitulos. En el primero se presenta el
planteamiento, justificacion, objetivos e hipétesis de los Factores Criticos de Exito en

una Consultoria de Sistemas de Informacion.

El segundo capitulo hace referencia al desarrollo que ha tenido la consultoria de
Sistemas de Informacion a través del tiempo hasta hoy en la actualidad, procesos de
cada una de las areas que se pueden llevar a cabo dentro de la empresa, asi como los
costos que incurren en la toma de decisiones. El tercer capitulo explica los puntos
tedricos de que parte este trabajo como son: la consultoria, sus principios basicos,
estrategias basicas de cambio, entre otras. El cuarto comprende aspectos informativos
de los sistemas de informacion, factores criticos de éxito, outsourcing y data
warehouse. El capitulo cinco hace referencia a un caso real, aplicado a una consultoria,
en donde se plantea al 100 por ciento el desarrollo de implementacién hacia una

empresa.

Las tendencias futuras son consideradas en el capitulo seis, esto es, lo que se
espera para los sistemas de informacion en los proximos afios, en cuanto a Consultoria
y su propia empresa. Por Ultimo se presenta un resumen y conclusiones de este

trabajo.
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1.1 Planteamiento del problema

Cada filosofia establece un disefio o arquitectura de construccién acorde a las
necesidades de la empresa, y es en funcion de esas pautas que se determinan el medio

por el cual se llevara a cabo las necesidades de la empresa.

Por lo expuesto, resulta imprescindible el conocimiento del "problema" de la
Empresa, antes de iniciar la evaluacidn técnica que permita definir la filosofia,

arquitectura y tipo de procesamiento a emplear.

Es necesario conocer y comprender las particularidades del "Negocio”, ya que
muchas empresas no plasman sus correctas tomas de decisiones en el momento de
realizar cambios en el drea de Sistemas, lo cual se refleja en periodos de corto a

mediano plazo, dado que no se proyectan los resultados deseados.

1.2 lustificacion

A medida que las capacidades de la computadora y la comprensién de
procesamiento de informacion se hacen mas sofisticadas, también se habra de
incrementar el potencial de sistemas de informacion administrativa efectiva,
actualizados y unificados.

Una planeacion y control efectivos de una organizacién requieren de buenos

sistemas de informacidn. Para tomar decisiones ldgicas, se necesita una comprension
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de las circunstancias que rodean una situacién, asi como de un completo conocimiento

de las alternativas disponibles.

Dentro de este contexto, ia finalidad es proponer aigunas herramientas de analisis
en el area de Informatica, de tal manera que nos permitan optimizar los recursos
disponibles y planear proyectos prioritarios con soluciones integrales acordes a la
organizacion. Entre mds oportuna sea la informacidon, mejor seran las decisiones

resultantes.

1.3 Objetivos

El objetivo general de este proyecto, es proporcionar una solucién integral para las
distintas areas involucradas en el proceso del cambio en el drea de informatica, asi

como centralizar la informacién de una manera integra, segura y confiable.

Objetivos especificos:

- Ayudar a crear y promover un sentido de pertenencia en la organizacion.

- Permitir que el desarrollo e implantacion de proyectos se lleve a cabo dentro de un
proceso de interaccion continua. Imponer un sentido de urgencia en aquellas areas
con participacion directa en el proyecto.

- Facilitar el proceso administrativo del proyecto.
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1.4 Hipotesis

La empresa requiere, en algunas ocasiones un Cambio en las Areas de
Informética y asi disefiar completamente su analisis de propuesta en un proyecto a
desarrollar, séase inédito, llevar a cabo una reingenieria o simplemente un cambio en
las areas de Informatica en las pequefias, medianas y grandes empresas, asi como
establecer el personal involucrado en e proyecto, esto nos permite crear la siguiente
hipdtesis: que los principales factores criticos del éxito en una empresa que esta
recibiendo Consultoria, deben estar plenamente identificados en el proyecto, a fin de

que el sistema cumpla con las expectativas de la empresa y sus clientes.
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2. ANTECEDENTES DE LA CONSULTORIA DE SISTEMAS

Durante afios, la funcion de la informatica dentro de las empresas se ha
considerado por la alta administracion como una herramienta para apoyar las funciones
operativas, la perspectiva actual y futura tiende a cambiar radicalmente este enfoque.
Ahora los sistemas de informacion son vistos ademas como areas de oportunidad para
lograr ventajas en el terreno de los negocios, ya que éstos pueden representar un

diferencial o valor agregado con respecto a los competidores,

Dentro de cualquier tipo de organizacidn, el disponer de informacion completa,
confiable en el momento oportuno, constituye un elemento esencial para garantizar la
gestion eficaz de los recursos de la misma, asf como, mejorar la calidad de los servicios

que presta y adecuarse constantemente al entorno que lo rodea.

Por lo que se requiere una administracion adecuada de la informacién, que se
planifiquen, desarrollen y mantengan sistemas de informacion eficientes, es decir,
sistemas que produzcan en términos de calidad, cantidad y oportunidad la informacion
que ayude o facilite el cumplimiento de los objetivos y funciones de la Administracion

Piblica.
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A medida que crece el volumen de la informacién a manejar en la administracidn,
aumenta la necesidad de disponer de una Tecnologia de la Informacion que soporte
dindmica y eficazmente el funcionamiento normal de las distintas éreas o

departamentos que [a constituyen.

Uno de los problemas existentes en los departamentos de sistemas, es la ausencia

de politicas ern informatica, y de metodologias modernas de desarrollo de sistemas.

Vivimos una época de cambios constantes y vertiginosos marcados por el impacto

de la tecnologia en todos los aspectos de la vida.

Cada nueva herramienta permite el desarrollo de herramientas a su vez mas
poderosas v los cambios se producen cada vez mas rapidamente, que hasta no hace
mucho tiempo estaban separados por varias generaciones, hoy ocurren y deben ser
asimilados en términos de meses. Si la empresa u organizacién no evoluciona con el

mismo dinamismo, pone en serio riesgo su porvenir y permanencia en el mercado.

En los dltimos afos se ha detectado la necesidad de entregar soluciones integrales
en el drea de negocios e informética no importando el tamafio de la empresa y/u
organizacion. Producto del continue cambio de la tecnologia se han entregado
soluciones parciales, las cuales, si bien es cierto resuelven parte del problema, tienen el
gran inconveniente de que ven solo una parte del mismo. Dada la imperiosa necesidad

existente de dar una solucion integral y ademas que esta solucidon contemple la
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globalizacion y el impacto de las comunicaciones en el mundo de hoy, es que un grupo

de consultores se asocian para dar origen a esta entidad virtual que es una Consultoria.

A continuacion se presenta una lista de algunos de los procesos que se podrian
hacer para la empresa. Hay cosas que alin no se han hecha por que a nadie se le ha
ocurrido hacerlas, otras se han pensado muchos afios atras pero no se han llevado a
cabo porque en aquel momento su costo no las hacia rentables. Sin embargo, hoy
mismo o tal vez en seis meses o un afo podrian serlo y quien primero lo realice,

indudablemente habra lograde una apreciable ventaja competitiva® sobre el resto.

Para el area industrial:

Sistemas de control automatico y/o supervision de procesos. Sistemas para

transferencia automatica de los datos de produccion a los sistemas administrativos.
- Programacion, organizacién y planeamiento de la produccidn.
- Logistica de almacenaje.

- Sistemas de distribucién.

Para el area administrativa:

- Desarrollo de sistemas de todo tipo, a medida de sus necesidades.

- Desarrollo de interfaces para transferencia de datos entre sistemas existentes.
- idem con transferencia de datos de sucursales por e-mail encriptado.

- Control de inventarios.

Relaciones de suministro y contrataciones.

'Nace fundamentalmente del valor que una empresa es capaz de crear para sus compradores, que exceda el
costo de esa empresa por crearlo.
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- Planeamiento y disefio de redes.

- Integracion de los datos de la empresa.

Para el area comercial:
- Utilizar las nuevas tecnologias para mantener una comunicacion mas fluida con sus
clientes y proveedores, de esa forma reducir sus costos de mantenimiento de

inventarios.

Para el area gerencial:

Se deberd lograr que la informacidn esté disponible mientras aln sea posible

efectuar correcciones y no cuando sdlo sea informativa y sirva Gnicamente para

saber cuanto hay que lamentar lo ocurrido.

- Extraccion automatica de datos de los diferentes sistemas que puedan tener en uso
combinandolos para generar resumenes de control de gestion seguin especificacion.

- Ingenieria de disefio.

- Aplicaciones analiticas de ayuda para la toma de decisiones.

- Estadisticas y proyecciones.

- Busquedas de informacidn.

Presencia de su empresa en Internet:
Disefio y ejecucion del sitio de su empresa:
- Presentacién de la empresa

- Catélogos de productos

- Listas de precios
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- Gestion de dominios (Por ejemplo: su-empresa.com.ar)

- Obtencion de direcciones de correo electrénico asociadas a su dominio (Por
ejemplo: ventas@su-empresa.com.ar.

- Sistemas seguros para venta con tarjeta de crédito.

- Administracion, promocion y hospedaje del sitio.

En la practica se impone la evaluacion de los proyectos como una totalidad, y los
evaluadores se ven obligados a desarrollar técnicas cuantitativas y cualitativas para
cumplir, lo mas integralmente posible con su labor. Los instrumentos basicos para la

evaluacion de proyectos, estan relacionados e integrados.

No es aconsejable, por ello, discriminar algunos instrumentos, porque evallan de
manera “aproximada" un proyecto, a partir de un ANALISIS CONTABLE?, como los
indicadores de la rentabilidad contable o de la recuperacion de la inversion.
Simplemente, son indicadores centrales, que miden las utilidades contra la inversién el

primero v la capacidad de recuperar lo invertido a partir del efectivo, el segundo.

Es evidente la importancia de tales indicadores, asi sea para tener ideas basicas del
comportamiento del proyecto; pero adn en este caso, la profundidad de la evaluacién
del proyecto puede desarrollarse partiendo de indicadores contables elementales que,
por lo demas, provienen de la actividad cotidiana de llevar un registro de las
transacciones que se realizan en el proyecto y por ello, constituyen la fuente primaria y

obligada de consulta.

? Es un sistema de informacién integrado dentro del sistema general de informacidn financiero -
econdmica que es la contabilidad.
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En el conocimiento de las cosas, como en el conocimiento analitico de los proyectos,
se transita de lo facil a lo dificil, de lo inmediato a lo mediato, "de lo que se tiene a
mano a lo que hay que conseguir’, de lo superficial a lo profundo, de lo simpie a lo

complejo.

Lo complejo es la complicacion real o ideal de lo simple. En los instrumentas
complejos de la evaluacién de proyectos, encontraremos siempre que la esencia de la

medicion simple de los indicadores "aproximados”,

Y al evaluar un proyecto, es imprescindible, no perder de vista las siguientes
categorias, y sus formas simples de medicion, por muy complicado que sea el
instrumento gue se estd aplicando en la evaluacion: utilidad o beneficio; costo e
inversion. Mas que hacer una distincion implicita entre "métodos aproximados" y
"métodos precisos" para la evaluacion de proyectos, se prefiere distinguir simplemente
entre los métodos basados en el flujo de fondos y los que no se basan en él. Suceden
casos en que, el "método preciso” del flujo de fondos, aconseja rechazar el proyecto y
el "método aproximado" de los indicadores contables, sugieren aceptarlo, siendo lo

correcto, seguir lo postulado por lo "aproximado".

Los métodos no basados en el flujo de fondos, por lo demas, se han vuelto mas
precisos, con el ANALISIS COSTO-EFICACIA, Sucede también lo contrario, que los
métodos aproximados adolecen de imprecisiones pero, con frecuencia, un buen analisis
contable simple es ratificado y ampliado con un analisis mas complejo basado en el

flujo de fondos.



Factores Criticos de Exito en una Consultoria de Sistemas de Informacion 15

3. MARCO TEORICO

Antes de iniciar un proyecto, debe haber una evaluacion acompafiada de un estudio
previo y un analisis de factibilidad, ya que sin éste, es dificil competir por los escasos

recursos que hay para varios proyectos dentro de las organizaciones®.

3.1 La Consultoria de Sistemas de informacion

En muchas ocasiones, para hacer frente a una demanda puntual de personal, sea
debido a una carga de trabajo inesperada o a la necesidad de afrontar una tarea
altamente especializada, es mas conveniente contratar un servicio exterior que tratar
de resolver el problema con los propios medios de la organizacion. Es mas rentable
ponerse en manos de un socio de confianza que disponga de los medios tecnoldgicos
mas avanzados, de los conocimientos y del personal adecuado para solventar el

problema al minimo costo.

A veces los recursos que disponemos no son suficientes para lograr un  buen
acuerdo negociado. Puede tratarse de una negociacién en la cual el nivel del conflicto
es tal, que pareciera que todo esta por perderse. Ante situaciones de tanta
complejidad, conviene detenerse a analizar el panorama y elaborar una estrategia
conveniente. A partir de ahora, las empresas disponen de un Servicio de Consultaria en

Negociacion, que le brinda excelentes resultados.

* Al respecto, ver Revista RED, Emisién Mayo del 2001, Pags. 49-51.
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La “consuitoria” es una actividad fundamental en las empresas e inseparable de la
formacion. Nace de la necesidad de los clientes de contar con una opinidn experta,

informada y veraz,

Esta actividad es inherente a la formacidn, debido a que el servicio al cliente no sdlo
se basa en informarle de las tecnologias actuales, sino que también se le orienta en

aquellas tecnologias que le pueden ser de maxima utilidad.

Los servicios de consultoria en sistemas de informacion estan orientados a ofrecer
soluciones efectivas, de rapida implantacion y de bajo costo. Dichos servicios de
consultoria proporcionan una amplia cobertura de los aspectos del proyecto de
sistemas de informacion, desde el analisis, planeacion, disefio y desarrollo hasta la
implementacion fotal e inicio de las operaciones del nuevo, asi como paquetes de
asesoria en Administracion de Proyectos y Soporte de Sistemas, especificamente

disefiados para el tamaio y necesidades de su empresa.

3.1.1 Principales Areas de Consultoria

Las principales areas de Consultoria en los Sistemas de Informacion (IT Consulting)

son:
« Andlisis de procesos
« Elaboracion de modelo de negocio

« Reingenieria de procesos y del negocio
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» Desarrollo de software y aplicaciones

« Implementacion de sistemas

Los servicios de consultoria estratégica permiten la revision de los planes de
sistemas de informacion, la validacidn por una fuente no influenciada a priori de las
estrategias en sistemas de informacion, informes sobre la situacion del mercado de
informatica, andlisis de oportunidades ante un mercado cambiante y explosivo como es
el de los sistemas de informacion, las telecomunicaciones y en general una ayuda a la
toma de decisiones estratégicas en areas de alto contenido tecnolégico relacionado con

los sistemas de informacion.

3.1.2 Ambitos de Desarrollo

Sistemas abiertos y propietarios
Teleinformatica, redes de comunicaciones
Desarrollo e integracion de sistemas
Seleccién herramientas desarrollo

Disefio bases de datos

Sistemas de gestion empresarial

Informatica de oficina (ofimatica)

Seleccian de equipos vy software de aplicacion

Andlisis, disefio e implantacidn de proyectos

Confeccién de estudios y planes de accion
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3.2 Principios Basicos que Sustentan las Estrategias de Cambio

Planificado en la Organizacion

a)

b)

d)

g)

La organizacion debe ser respetada en cuanto a sus valores, creencias, criterios de
trabajo, costumbres, tradiciones, etc.
La mayoria de las organizaciones son capaces de crecer y madurar, Si se crean las
condiciones y se les capacita para ello.
El agente de cambio establece una relacion cuyo nudeo es la ayuda a la
organizacion.
La relacion de agente con la arganizacion debe propiciar el crecimiento de la misma
y no su dependencia con respecto al agente.
La relacién de ayuda tiene un fuerte componente de aprendizaje mutuo.
Lo importante no es el cambio, sino el proceso mismo de cambio. La organizacion
debe ser capaz de auto administrar sus cambios. Debe aprender a cambiar
cambiando.
Generalmente, se aceptan al menos, tres grupos de objetivos fundamentales en los
programas de cambio:

v Superacién de problemas concretos

v Aumento de efectividad organizativa

v Mejoramiento de aspectos humanos individuales (satisfaccion, actitudes,

etc.) o de procesos {(comunicacion, conflictos, liderazgo, etc.) (Se puede dar

una combinacion de los tres tipos)

h) La fase inicial del programa de cambio debe centrarse en los puntos siguientes:

v Definir con claridad el sistema receptor.

v Crear una relacion de confianza entre el agente y el sistema receptor.



Factores Criticos de Exito en una Consultoria de Sistemas de Informacion 19

v Clarificar expectativas mutuas.

v Aceptar en toda su implicacion lo imprescindible que es contar con
informacién valida que posea la organizacion acerca de si misma, sobre todo
la informacién acerca de las areas y puntos posibles de cambios.

v La organizacion debe tener lo mas claro posible que es Jo que pretende
lograr con el programa de cambio, y decidir libremente su alto compromiso
con el mismo. (Objetivos)

v Acorde a los puntos anteriores, al iniciar la intervencién del agente, lo mas
importante no es cambiar la organizacién, sino generar la informacion valida

que se requiera, y la confianza mutua.

3.3 Estrategias Basicas de Cambio

3.3.1 Facilitadora

« Diseminacidn de informacién acerca de problemas y posibles soluciones.

» Concientizar a la gente de su situacién actual y como podria mejorar.

e Se asume que |a organizacion reconoce sus problemas, que es necesario actuar al
respecto y, que acepta la “ayuda” de afuera para producir los cambios, hacia donde
cambiar e inclusive como cambiar.

o Debe existir un amplio consenso en la organizacion respecto a lo descrito en el
inciso anterior.

« Si se prevé mucha resistencia al cambio, esta estrategia es poco efectiva.
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3.3.2 Reeducativa

e Consiste en promover el cambio mediante la produccidn de aprendizajes de nuevos
conocimientos, actitudes y conductas. Se apoya en principios de “racionalidad” ante
las necesidades de cambio.

« Se proporciona la educacion técnica gue servira a los recepiores para resolver sus
problemas con las soluciones que ellos decidan.

s Generalmente requiere amplios periodos para introducir los cambios.

» Se requiere que el receptor acepte su insuficiencia técnica ante sus problemas por
resolver.

o Es util cuando el receptor “siente” la necesidad de resolver los problemas, pero sdlo
no los comprende plenamente y no es capaz de resolverlos por si mismo.

« El proceso educativo puede disminuir muchas resistencias al cambio.

o Los cambios disminuyen la incertidumbre ante las posibles nuevas situaciones.

» Se logran buenos grados de “concientizacién”,

s Es recomendable en programas de cambio que implican innovaciones muy

novedosas y diferentes con relacion a las practicas vigentes.

3.3.3. Persuasiva
« También se basa en principios de racionalidad pero a través del convencimiento y la
induccidn argumentada. (esta estrategia es comun en las relaciones interpersonales
cotidianas en muchos contextos)
« Es una buena forma de crear actitudes abiertas ante los posibles cambios.
o Cuando no se reconoce la necesidad del cambio es una forma efectiva de

concientizar e inducir.
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Inclusive lograr altos grados de compromiso al cambia.
Previene resistencias posibles al cambio.
Requiere menos tiempo que la estrategia reeducativa.,

Es recomendable en programas de cambio amplios y complejos.

3.3.4 De Autoridad
Se presenta cuando el receptor tiene la obligacion necesaria de aceptar al agente
de cambio.
Puede ser efectivo en problemas muy concretos y delimitados, pero no en amplios
programas de cambio.
Si se prevé fuerte resisiencia al cambio, esta estrategia puede ser utilizada.
Si el tiempo debe ser breve, esta estrategia es efectiva.

Pero... se producen muchos efectos negativos en la gente y en los prapios cambios.

3.4 Fases de la Consultoria

EXPLORACION: Consultor por cliente, reconocimiento de la situacion

CONTACTO: Sondeo

CONTRATO: Caontrato general, més especifico

PSICOLOGICO: Objetivo-Plan (esbozo)

Expectativas y Compromisos

Sistema-Meta: ¢éDdnde? éCémo comenzar?

Hacer contacto con personas
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ENTRADA: Testimaniar receptividad, confianza, etc. Sondear problemas,
insatisfacciones.

RECOLECCION DE DATOS: Entrevistas, observacion, convivencia, cuestionarios consuita
de documentos, reuniones. Definir situacion y necesidades de cambio, identificar y
evaluar problemas, definir objetivos de cambio y meta(s), considerar alternativas,
efectos, costos, riesgos, resistencia.

DIAGNQSTICO: Evaluar potencial de cambio. Definir estrategia, puntos de accion,
apoyo, tacticas, planear estrategias.

PLANEACION DE INTERVENCIONES: Institucionalizar el plan: Actuar sobre / con el
sistema-meta.

ACCION: Institucionalizar: actitud y método de solucion de problemas.
INSTITUCIONALIZACION DEL CAMBIO PLANEADO, CONTINUO ACOMPANAMIENTO Y
EVALUACION: Control de resultados, auto evaluacion por el cliente, evaluacion por
consultor / técnico, nuevo diagndstico, énuevo contrato?,

TERMINO

3.5 El Primer Contacto entre el Consultor y el Equipo de Trabajo

Es muy importante el contacto del consultor de procesos con el equipo de trabajo

porque satisface dos propositos:

» Clarifica y define la relacion entre el consultor y el equipo de trabajo.
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s (Clarifica con el equipo cual es su situacion actual, hacia donde quiere llegar

(objetivos) y los caminos alternativos para llegar ahi. (estrategias)

En el primer caso la toma de contacto es parte de un proceso para establecer vy
definir la relacion entre el equipo y el consultor. Los deseos o necesidades del equipa
son comparados con los servicios que €l consultor es capaz de proveer. Este periodo es
un tiempo de decisiones acerca de lo que las dos partes interesadas quieren una de
otra, para evaluar si disponen de los recursos necesarios que demanda la relacion vy

para decidir si verdaderamente desean entrar en esta.

Hay dos requisitos en la negociacién de la relacion de un consultor con un equipo de

trabajo:

« Consentimiento mutuo:
Significa que ambas partes entienden el acuerdo adecuadamente, es muy
importante que el equipo y el consultor se proporcionen informacién suficiente para
que ambos puedan tomar decisiones fundamentales. Hay algunas preguntas que los

dos deben contestar:

éCudles son los requisitos de tiempo?
éCuales son los costos que implica la intervencion?
éHay algdn riesgo en especial que debe tomarse en cuenta?

¢Qué aspectos éticos debe considerar el consultor?
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Beneficios esperados:
Aqui se explica al equipo lo gue puede obtener del proceso de desarrollo; por
ejemplo, la adquisicion de nueva informacién, la capacitacidn en los procesos de

grupo a la resolucion de problemas especificos.

En el segundo caso, la toma de contacios es una “herramienta” que el consultor
puede usar para ayudar al equipo a evaluar su condicion actual, la situacién
deseada y como llegar a esta. La decision, en este caso, radica en la eleccion de

una estrategia que facilite llegar a la situacion deseada.

En este acercamiento, el contacto inicial se centra en las necesidades del equipo y

sus problemas, respondiendo a las preguntes siguientes:

¢Qué es lo que el eguipo necesita?

{Qué es lo que el equipo desea?

¢Qué esta dispuesto a hacer el equipo para conseguir lo que necesita o desea?
¢Cuales son los indicadores de éxito para el equipo?

¢Qué beneficios lograra el eguipo al cumplir las metas propuestas?

La toma de contacto es (til en varios niveles de la intervencidn del consultor. En el

nivel interpersonal, el individuo que tiene un confiicto inicial como ayuda para decidir

sobre estrategias que clarifiquen su conflicto.
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En los niveles interpersonal y grupal, un individuo necesita saber como maneja las
discusiones en un equipo de trabajo, y puede establecer una relacién con los otros
miembros para que le digan cuando sienten que él domina la discusién, de tal modo

que puede revisar con ellos, como se percibe a si mismo mientras ejerce ese dominio.

En el nivel institucional, la toma de contacto se realiza entre el consultor y la
organizacién e incluye aspectos especificos, como son: disponibilidad de tiempo,
recursos financieros involucrados y condiciones para el mantenimiento del proceso de

integracion de los equipos de trabajo.

Existen algunos problemas tipicos en el contacto inicial de un consultor de procesos

con un equipo de trabajo, estos problemas pueden clasificarse como sigue:

» Problemas relacionados con la situacién actual. El equipo puede ignorar cual es su
dificultad.

« Problemas relacionados con los objetivos. El equipo puede tener un conocimiento
muy confuso del futuro.

¢ Problemas relacionados con las estrategias. El equipo puede ser incompetente para

descubrir recursos alternativos de accion,

Cuando el consultor y el equipo se enfrentan a uno o varios de estos problemas, se
les presentan diversas opciones: si la situacion actual es incierta, el contrato puede
incluir una etapa para su determinacion, por ejemplo: con el use de algdn instrumento

de diagndstico; en caso de que los objetivos sean confusos para el equipo, la toma de
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contacto puede ser formulada en términos de clasificacion de objetivos; y cuando las

estrategias no son claras, la toma de contacto debe orientarse hacia la planeacion de

actividades,

Por otra parte, el consultor adopta diferentes estilos cuando establece las relacicnes

iniciales con el equipo de trabajo. Estos estilos suelen influir en todo el proceso de

integracion de equipos, y por ello, es conveniente revisar sus implicaciones. Los estilos

son los siguientes:

Estilo experto:

El consultor se caracteriza por su deseo de ser un experto frente al equipo, y por lo
tanto se vuelve independiente. La palabra “"RESCATAME” simboliza el tipo de
interaccidn que los miembros del equipo de trabajo desean establecer con el

consultor,

Estilo servidor:
El consultor pierde su interdependencia y objetividad con tal de satisfacer los
deseos del equipo de trabajo o del lider formal. La palabra que resume el tipo de

interaccién que este estilo genera es “SIRVEME".

Estilo colaborador:
En este estilo hay una dara definicién de las responsabilidades que corresponden

para ambas partes de los términos que van a orientar la relacién. En tal caso, el
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equipo y el consultor mantienen un vinculo de interdependencia. La frase que

caracteriza este tipo de interaccion es "TRABAJEMOS JUNTOS”,

El consultor puede entender el contacto inicial como un proceso y como una
herramienta para establecer la relacidn con el equipo de trabajo y fijar objetivos
comunes; asi como usar un estilo apropiado para propiciar en los miembros un analisis
de su situacion. Esta Gltima consideracion motiva a las personas a tomar una

responsabilidad activa respecto a su condicién actual y su estado futuro.

3.6 Condiciones Eticas del Consultor de Procesos

Conviene reflexionar cuidadosamente qué es ético, qué no es ético y qué puede ser

ético pero irresponsable, imprudente, poco profesional o incompetente.

LA COMPETENCIA DEL CONSULTOR: Si un consultor es liamado a analizar un trabajo
para el cual no tiene los conocimientos adecuados o la suficiente experiencia, debera
aclarar sus limitaciones en ese sentido. Es posible que los consultores insistan
demasiado en sus limitaciones, si se hace énfasis excesivo en las deficiencias, el
consultor estd promoviendo y provocando una percepcion inapropiada de su

competencia profesional.

LA SALUD DEL CONSULTOR: Los consultores son responsables de transmitir su propio
estado fisico y mental a los equipos, Si por alguna razén se encuentra mal de salud, su

trabajo se resentira de ello, y puede haber ocasiones en que tenga que declinar,
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posponer o cancelar una intervencidn. Es necesario que reconozca si esta
emocionalmente alterado, ya que asi no puede atender oportunamente sus
responsabilidades con los equipos. Si no puede prestar atencidén a las personas, no

puede ser empatico y no puede ayudar.

CONOCER SUS PROPIAS NECESIDADES: los consultores no sélo deben atender su
propia salud, sino también deben ser concientes de sus propias necesidades y evitar

que estas sean impuestas a los equipos.

PROMESAS PARA SATISFACER EXPECTATIVAS DE 1OS EQUIPOS DE TRABAJO: Los

consultores se enfrentan a un dilema: generar y ofrecer ideas, pero no hace alarde. Es
posible que el consuitor no distinga la habilidad de generar ideas de la de vender
zapatos, actividades que operan con reglas distintas. Los consultores no pueden
prometer, desde el punto de vista ético, que son capaces de obtener cierta clase de
resultados, lo Unico que pueden afirmar es que aprenderan algunas cosas, las cuales

seran capaces de utilizar en la ejecucion de su trabajo en equipo.

CRITICAS A OTROS MIEMBROS DEL EQUIPQ: Si se comenta con alguien la actitud de

otra persona debe ser en forma positiva, o no comentar nada. No se debe poner en
mal, directa o indirectamente a la persona aludida. En caso de estar en desacuerdo con
lo que otro consultor realiza, se debe declinar la oportunidad de comentarlo o de
juzgarlo frente a terceras personas. La mejor prueba que se puede tener en esta

situacién es imaginar que la persona mencionada este presente. Si lo que se va a decir
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pudiese ser dicho frente a esta persona, los comentarios probablemente pasen el

examen para ser éticos,

CONFRONTACION CON OTROS MIEMBROS DEL EQUIPQ: Si un consultor tiene serias

reservas sobre la capacidad o conducta de otra persona, se halla en la exigencia ética
de confrontarlo y de hacer saber a esta persona qué conducta no le parece adecuada.
Esto puede ser una decisién incomoda, pero los consultores no permitirdn que se

reduzca su efectividad por la incompetencia o conducta poco ética de alguno de ellos.

CONFIDENCIALIDAD Y ANONIMATO DE LA INFORMACION: Revelar confidencias ajenas
es una obvia violacion ética. Si alguien le pide al consultor que guarde informacion
privada y él acepta, pero no lo hace, su compoartamiento no es ético, Como consultor,
muy @ menudo puede encontrarse atrapado: alguien le confia alguna informacion pero
no puede usarla, ya que descubrirla dafiaria la situacién, debe ser cuidadoso cuando es

receptor de gran cantidad de datos confidenciales.

EL MANEJO DE LA FRUSTRACION: Algunas de las etapas de las intervenciones de los
consultores generan frustracion en las personas. En consecuencia, se deben destacar lo
aprendido a ese costo, clarificar la situacidon y sentimientos de los participantes.
Ademas puede darse el caso de que los resultados obtenidos en la intervencion no
puedan aplicarse, por razones ajenas al consultor y al grupo. En tal caso, el consultor

debe ser explicito con el grupo para poder poner en claro esta situacion.
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RESPONSABILIDAD EN EL APRENDIZAJE. Es irresponsabilidad del consultor una
intervencion sin atender a la aplicacion de lo aprendido, ya que la integracion del
aprendizaje no puede ser dejada al azar. Los participantes deben ser dirigidos hacia las
respuestas de las preguntas: éQué voy a hacer con este aprendizaje?, éQué

implicaciones tendra para mi cambio?

3.7 Condiciones de Ambiente en la Empresa

3.7.1 Funciones del Consultor

En el caso de la intervencion de los consultores dentro de la empresa, conviene
tener presente que la responsabilidad por el proceso de integracion del equipo de
trabajo es propia de los directivos y que las decisiones esenciales deben ser adoptadas
por ellos. La mision del consultor es cancreta: hacer arrancar e impulsar el proceso de
integracién, ayudar al grupo a revisar sus avances y dificultades periddicamente; sobre
todo, brindar apoyo al lider formal hasta que sea capaz de mantener el esfuerzo de
integracidon con sus propios recursos. Algunas de las funciones mas importantes

realizadas por los consultores de procesos se indican a continuacion:

» Crear un clima de apertura, ambiente de confianza y respeto a la individualidad de
las personas en el seno de los equipos de trabajo.
» Ayudar a los equipos de trabajo a identificar los obstaculos que impiden el logro de

las metas propuestas.
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» Favorecer la solucion de problemas en equipo mediante el andlisis de sus causas y
la generacién de altemativas de solucién.

> Promover e intervenir en los cambios que resultan necesarios, segln indique el
analisis de los problemas.

» Revisar los conceptos y valores durante la implantacion de cambios.

> Proponer los instrumentos que faciliten la realizacién de las acciones de cambio.

» Fortalecer la capacidad de los equipos para identificar, analizar y resolver
problemas.

> Sensibilizar al equipo para identificar los fendmenos organizados en su dinamica
interna y en su interaccion con otros grupos.

» Dar seguimiento a las acciones concretadas y comprometidas por el equipo para

efectuar los cambios.

3.7.2 Necesidades del Consultor

De acuerdo con lo anterior, los individuos que actdan como consultores, para dar
ayuda eficaz en la planificacion e implantacion de transformaciones, deben estar

dispuestos a revisar peridédicamente su persona a partir de las siguientes necesidades:

» Profundizar en el conocimiento de si misma.

» Relacionarse con los demas y entender la situacion de éstos.
> Escuchar y observar los fendmenos de los equipos.

» Dar y recibir retroalimentacion.

> Manejar ambigiiedad y la frustracion,
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4. SISTEMAS DE INFORMACION

4.1 Los Sistemas de Informacion

Los sistemas de informacion (SI) estén cambiando la forma en que operan las
organizaciones actuales. A través de su uso se logran importantes mejoras, pues
automatizan los procesos operativos de las empresas, proporcicnan informacién de
apoyo al proceso de toma de decisiones y, lo que es mas importante, facilitan el logro

de ventajas competitivas a través de su implantacion en las empresas.

Dato, informacion y sistema

En ocasiones los términos dato e informacion se utilizan como sindnimos, lo cual es
un error. Dato puede ser un numero, una palabra, una imagen. En el ambito cotidiano
se utiliza en plural “datos”, los cuales son la materia prima para la produccion de
informacion. Informacion, por su parte, son datos que dentro de un contexto dado
tienen un significado para alguien. Finalmente, sisterna, es el mecanismo por el cual

se generara informacion.
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Definicidon de sistema de informacion y actividades basicas

Un sistema de informacién es un conjunto de elementos gque interact(ian entre si
con el fin de apoyar las actividades de una empresa o negocio, es el conjunto total de
procedimientos, operaciones, funciones y difusion de datos o informacidon en una

organizacion. Estos elementos son de naturaleza diversa y normalmente incluyen:

» El equipo computacional, es decir, el hardware es necesario para gue el sistema de
informacidn pueda operar. Lo constituyen las computadoras y el equipo periférico
que pueden conectarse a ellas.

e El recurso humano que interactia con el Sistema de Informacion, el cual estd
formado por las personas que utilizan el sistema, alimentandolo con datos o
utilizando los resultados que genere,

» Los datos o informacion fuente que son introducidos en el sistema, son todas las
entradas que necesita él sistema de informacién para generar como resultado la
informacion que se desea.

+ Los programas que son ejecutados y producen diferentes tipos de resultados. Son
la parte del software del sistema de informacién que hara que los datos de entrada
introducidos sean procesados correctamente y generen los resultados que se
esperan.

« Las telecomunicaciones que son basicamente “hardware” y “software”, facilitan la

transmision de texto, datos, imagenes y voz en forma electronica.
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» Procedimientos que incluyen las politicas y reglas de operacion, tanto en
la parte funcional del proceso de negocio, como los mecanismos para

hacer trabajar una aplicacion en la computadora.

Un Sistema de Informacién realiza cuatro actividades basicas: entrada,
almacenamiento, procesamiento y salida de informaciéon, como se muestra

en la figura 1.

A continuacion se definen cada una de estas actividades.

Entrada de Informacién. La entrada es el proceso mediante el cual el Sistema de
Informacion toma los datos que requiere para procesar la informacion. Las entradas
pueden ser manuales o automaticas. Las manuales son aquellas que se proporcionan
en forma directa por el usuario, mientras que las automaticas son datos o informacion
que provienen o son tomados de otros sistemas 0 mdédulos. Esto Ultimo se denomina

interfases automaticas.

Almacenamiente de informacién. El almacenamiento es una de las actividades o
capacidades mas importantes que tiene una computadora, ya que a través de esta
propiedad, el sistema puede recordar la informacioén guardada en la sesién o proceso
anterior. Esta informacién suele ser almacenada en estructuras de informacion

denominadas archivos,
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Procesamiento de_Informacién. Es la capacidad del sistema de informacion para

efectuar calculos de acuerdo con una secuencia de operaciones preestablecida. Estos
calculos pueden efectuarse con datos introducidos recientemente en el sistema o bien
con datos que estan almacenados. Esta caracteristica de los sistemas permite la
transformacion de datos fuente en informacion que puede ser utilizada para la toma de

decisiones,

Salida de Informacién. La salida es la capacidad de un sistema de informacidn para
sacar la informacion procesada o bien datos de entrada al exterior. Es importante
aclarar que la salida de un sistema de informacién puede constituir la entrada a otro
sistema de informacion o mddulo. En este caso, también existe una interfase
automatica de salida. Por ejemplo, el sistema de control de clientes tiene una interfase
automética de salida con el sistema de contabilidad, ya que genera las pdlizas

contables de los movimientos procesados de los clientes.
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Entrada
de datos

Interfase
automatica
de entrada

Reportes
e informes

PROCESO

Almacenamiento

Interfase
automatica
de salida

Figura 1. Disefo conceptual de un sistema de informacion
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4.1.1 Tecnologias de Informacion

Una vez comprendido el concepto de SI existe la necesidad de explicar un concepto
ain mas amplio: Tecnologlas de informacidn (TT) del inglés TT(information technoiogy)
Este término hace referencia a todas aquellas tecnologias que permiten y dan soporte a
la construccion y operacion de los sistemas de informacion. Como son: Redes de datos,
teletexto, redes de televisidn, satélites, teléfono, fibra odptica, videodiscos, discos
compactos, fax, gateways, ruteadores, concentradores (hubs), mddems, laser disc,
software, sistemas de disefio computarizados, unidades de almacenamiento de datos,

servicios de transferencia electrénica, tarjetas inteligentes, etc.

Ciclo de vida de los sistemas de informacion

Antes de analizar la calidad de los procesos de desarrollo de sistemas es importante
conacer el ciclo de vida de los sistemas de informacién. En la figura 2 puede
observarse este ciclo y las fases que incluye, tales como nacimiento, desarrollo,

operacion, mantenimiento y muerte.

» Nacimiento. Esta fase da comienzo al ciclo de vida con el surgimiento de la
necesidad o de un requerimiento por parte del usuario. En este momento se debe
hacer un estudio de factibilidad para decidir si en realidad se justifica el desarrollo

del sistema.

» Desarrollo. Una vez realizado el estudio de factibilidad, se procede al desarrollo del

sistemna en el cual se analizan los requerimientos y se elabora un disefio que servira
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de base para el desarrollo. Esta fase consiste en disefiar, construir y/o adecuar los
programas que se requieren para resolver los problemas del usuario.

» OQperacion. En esta etapa el sistema ya estd terminado y el usuario trabaja
introduciendo datos, obteniendo informacién y reportes que apoyen la operacion de
la empresa. Si el sistema no satisface los requerimientos funcionales del usuario o si
se detecta algun error en los programas, es necesario pasar a la fase de
mantenimiento.

» Mantenimiento. Consiste en corregir los errores que se detectan en los programas o
en las funciones que realiza el sistema. En esta fase, ademas el usuaric puede
agregar nuevos requerimientos.

» Muerte. Un sistema de informacion liega a esta fase cuando deja de ser necesario o
cuando debe reemplazarse por otro mejor. Si un sistema original se le hacen

mejoras o cambios radicales se inicia nuevamente el proceso.
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Nacimiento
Desarrollo

Muerte

Operacion
mantenimiento

Figura 2. Ciclo de vida de los sistemas de informacioén
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4.1.2 Métodos Alternos para la Adquisicion de Sistemas

Una vez que se analizan las variables que afectan en la calidad del desarrollo de

sistemas y de conocer el ciclo de vida, es importante gue una empresa u organizacion

considere las tres diferentes fuentes o maneras de proveerse de sistemas. Cada una de

estas se explican a continuacion:

1.

Método tradicional. Consiste en que la empresa desarrolle internamente e! sistema
0 contrate servicios externos para ello. En este método se desarrolla un sistema
especifico para las necesidades de una empresa en particular, y en la mayoria de
los casos se utiliza para desarrollar sistemas estratégicos debido a que no existen

sistemas similares en el mercado.

Compra de paguetes. Consiste en adquirir paquetes desarrollados y terminados o
desarrollados de manera parcial por otras compafias que se encuentran en el
mercado de desarrollo de software. Un error en la compra de paquetes puede
afectar profundamente las operaciones diarias de una empresa, provocar
incremento de costos, Y por consecuencia, una disminucion de las utilidades y del
nivel de servicio a clientes y usuarios. Este método difiere en varios aspectos del

método tradicional, lo cual se muestra en fa tabla 1:
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Concepto Método tradicional Compra de paquetes

Costo Costo del desarrollo. Costo del paquete mas el costo de
las modificaciones necesarias.
Menor.

Tiempo Mayor.

o o Se realiza en forma externa a la

Mantenimiento  5e¢ realiza internamente. empresa.

Tipo de Ad-hoc hecho a la medida. Ap’lca(:lén generaL

aplicacién o

) Fechas optimistas. No ser “conejillos de indias”.
Cuidado con:

Rotacidn durante el proceso.

Asumir que las modificaciones son
menores,

Tener el visto bueno del usuario
antes de comprar.

El costo del paguete puede ser
minimo con respecto al costo total.

Implantacion

Costos similares.

Costos similares,

Tabla 1. Comparativo de los métodos tradicional y compra de paquetes.
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3. El computo del usuario final. Consiste en que el usuario final del sistema sea el que
desarrolle sus propias aplicaciones para lo cual utiliza las herramientas
computacionales disponibles {(paquetes y lenguajes de cuarta generacion) Al igual
que el punto anterior este método difiere en varios aspectos del tradicional. La

tabla 2 muestra el comportamiento de ambos casos:

Anteriormente el método tradicional era el mas utilizado por las organizaciones,
debido a la falta de paquetes disponibles y de herramientas faciles de usar para el

desarrollo de aplicaciones.

En la actualidad es importante decidir si el sistema se desarrollara desde el inicio, se
optard por comprar un paquete o porque el usuario final desarrolle su propia aplicacion.
En la figura 3 puede observarse el cambio que se ha producido en la forma de adquirir

los sistemas a través del tiempo.
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Computo de

Concepto Método tradicional usuario final

Identificacién de 100% antes de iniciar el Se pueden detectar e
necesidades desarrollo integrar las necesidades

Analista del sistema

Herramienta de
desarrollo

Tipo de aplicacion

Es responsable 100% del
analisis y desarrollo.

El usuario participa en forma
limitada

Lenguajes de 32 y 42
generacion.

Nivel transaccional.

Recolectores de informacion

durante toda la vida de la
aplicacion en forma directa
por parte del usuario.

El usuario es el responsable.

El analista sdlo aconseja y
asesora

Lenguajes de 42 generacion
Paquetes.

Sistemas de soporte a las
decisiones (DSS)

“What if”. Exploradores de
informacién.

Tabla 2. Comparativo de los métodos tradicional y cdmputo de usuario final



Factores Criticos de Exito en una Consultoria de Sistemas de Informacidn 44

Compra paquetes
Usuario
final

Paquete

Método
tradicional

Década de los anos
Noventa y siglo XXI |

Década de los ainos

Setenta y ochenta Tendencia

Figura 3. Evolucion de los métodos utilizados para la
adquisicion de software de aplicaciones.
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4.2 Factores Criticos de Exito

Si bien un negocio es el resultado de una infinidad de variables, siempre pueden
identificarse algunos factores que, por €l tipo de emprendimiento o por caracteristicas
particulares del mercado, determinaran que el negocio funcione. Al incluir fos factores
criticos de éxito en el plan de negocios, se le estd diciendo al destinatario: si esto se

cumple, el éxito estd garantizado.

Los Factores Criticos de Exito (FCE) son, para cualquier negocio, un numero
limitado de areas en las cuales los resultados, si son satisfactorios, aseguraran el
rendimiento competitivo de la empresa. Los FCE son especificos para cada negocio y
reflejan las preferencias gerenciales respecto a las variables claves en un determinado
momento. Si los resultados en estas areas no son adecuados los esfuerzos de la
organizacion para concretar sus planes, alcanzar sus objetivos y generar estrategias

seran menos que deseables.

Los potenciales inversores, prestamistas o socios estan interesados en conocer
indicadores que les permitan evaluar el desarrollo del negocio una vez en marcha. Es
importante incluir un listado y una descripcion de no mas de 10 factores criticos de

éxito, y un indicador que permita la medicion de cada uno de ellos.

Segln el tipo de negocios, algunos de los factores criticos de éxito son: ventas,
costo promedio de insumos, recursos humanos, tasa de penetracion, tasa de retencién
de clientes, tasa de errores de produccion, productividad del personal, plazo de

entrega, cantidad de devoluciones, logistica, imagen.
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4.3 OQutsourcing

E! desarrollc de sistemas en una empresa es un proceso que requiere una gran
inversién en recursos, tanto econdmico como humanos. Hay empresas en las cuales se
justifica tener un departamento de sistemas interno, que sea el encargado de realizar
todas las funciones de sistemas; sin embargo, en ofras no es rentable contar con tal
departamento debido a que estédn muy enfocadas en su actividad basica y no tienen fa
experiencia necesaria en el area de sistemas. El outsourcing es ideal para aquellas
empresas que desean concentrarse mas en una actividad principal y tener buenos

sistemas.

Outsourcing consiste en contratar en forma externa algunos o todos los servicios
que proporciona un departamento de sistemas de informacion. Este concepto se basa
en dos aspectos: primero, una empresa debe concentrar sus esfuerzos en aquellas
actividades que sabe hacer y, segundo: una empresa debe utilizar las ventajas de las
economias de escala y de las economias del expertise o experiencias que tienen las

empresas que se dedican exclusivamente a proporcionar este tipo de servicios.

Algunos ejemplos tipicos de los servicios que deciden realizar por medio del

outsourcing son:

v Desarrollo de aplicaciones y su mantenimiento.
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v Compra de hardware y mantenimiento del mismo.
v Instalaciones de telecomunicaciones y redes.

v Servicios de ayuda técnica

v Disefio y mantenimiento de paginas Web.

v Entrenamiento de personal.

Ventajas del outsourcing

s Ahorro en costos

» Mayor liquidez al deshacerse del equipo computacional que ya no es necesario para

el desarrollo de sistemas
» Reduccién de personal
« Proporciona acceso a los avances tecnoldgicos sin inversion de capital
s Permite la descentralizacion de actividades de la empresa

e Es posible convertir al departamento de sistemas de la empresa en un centro de

utilidades, ya que puede dedicarse a ofrecer servicios de outsourcing

Desventajas del outsourcing

« Pérdida de control sobre el proceso de desarrollo
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» Puede ocasionar costos por cambio ¢ conversién a nuevas tecnologias
» Pérdida de empleados experimentados

o Existe el riesgo de perder ventajas competitivas

De lo anterior se concluye que si recurre al outsourcing para tareas de
mediano a alto nivel el riesgo sera mayor que el que provoca el outsourcing

de tareas operativas primarias.

Cuando se contrata un servicio externo de sistemas es importante que, entre otros,

se negocien los siguientes aspectos:

« Caracteristicas del servicio, qué incluye y determinar la manera en gque se

proporcionara.
« Tiempos de entrega y fechas estimadas.
« Estandares de desemperio.
e Las condiciones en caso de cancelar el contrato.

+ Condiciones sobre el personal transferido temporalmente a la empresa que realiza

el outsourcing.
¢ Los derechos de propiedad sobre el servicio prestado.

« La confidencialidad del trabajo realizado.
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El ajuste de los precios de acuerdo con la inflacion.

El apoyo que brinda una vez terminado el servicio.

Los beneficios por avances tecnologicos

La flexibilidad del contrato en cuestiones no ¢onsideradas al principio.

El outsourcing puede proporcionar innumerables ventajas si se utiliza
adecuadamente vy si la empresa estd preparada para llevar de esta manera los sistemas
de informacion. Antes de contratar este servicio debe hacerse un andlisis de la empresa
para ver qué posibles cambios generard y como manejar de la mejor manera los

problemas que pudieran presentarse,



