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Capitulo I11

METODOL OGIASDE PET]I

3.1 Descripcion
El objetivo de este capitulo es la descripcion del uso de las metodologias BSP, PETI,
PEE

3.2 Metodologia BSP - IBM

Una metodologia que cuenta con un gran avad debido a quien la propugna es la de
Business Systems Planning (BSP) de IBM, con la presencia tedrica de King. En dicha
Metodol ogia encontramas dos partes bien diferenciadas:

1. Planificacion top-down, donde se fijan los objetivos del negocio y corporativos,
trazados por los gecutivos, y especididas de ssemas de informacion. Después, se
examinan los datos que s necestarian y se disefia una arquitectura de informacion que
define lardacion existente entre |os detos.

2. La implantacion dd bottom-up, que serian las actividades especificas de desarrollo de
aplicaciones y que hace operativas las bases de datos que componen esa arquitectura
De esa manera se suministran los detos y la informacion necesaria para traducir esos
objetivos en las funciones (marketing, finanzas.. ) y procesos (pedidos... ) de los
negocios. En eda etgpa la actividad de los especidistas en sstemas de informacion es
mucho mayor.

Las fases principaes dd procedimiento de planificacion son:

1. Presentacion y compromiso del equipo. Se condituye € equipo de trabgjo que llevara
a cabo d esfuerzo de planificacion, que provienen de los depatamentos y é&eas
funciondes de la compafia Todos los estamentos de la empresa tienen que ser
conscientes que € plan de TI/SI es un plan de toda la organizacion, de la necesidad de
Su apoyo.

2. Descripcion de la stuacion actua desde dos dimensiones. los datos manejados y |os
procesos que configuran los subsstemas exigentes. La informacion que se precisa
acerca de los procesos para obtener una descripcion razornable de éstos es, por un lado
U agrupacion por subsstemas (a la implementacion de qué subsistema de informacion
pertenece cada proceso), la especificacion de qué datos utiliza cada proceso en su
funcionamiento (los inputs), la liga de los datos que se creen 0 modifican como
resultado de la operacion de dichos procesos (los outputs), Yy una descripcion de cdmo
cada uno de dlos estd implementado (§ forma pate de un gran subsisema) y d
procedimiento de tratamiento de datos que € proceso requiere (cacuos, blsquedss... ).
Después de la descripcion, se debe hacer una evauacion de los sstemas de informacion,
donde se critica desde la perspectiva tecnoldgica las &eas en las que es posible mejorar,
y por otro lado desde la perspectiva de negocio.

3. Elaboracion dd plan de TI/Sl. Se documentan todas las necesidades de informacion
de cada una de las &eas funcionales de la empresa, valorando sobre todo aquellas
necesidades que los sstemas actuales no cubren. El comité de sstemas gprueba € plan
y seestimad coste econdmico de su implantacion.
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Se debe procurar proyectar las necesidades de informacion que se vayan identificando, e
regisrar sobre la marcha las principaes entidades de datos que vayan sdiendo, e ir
imaginando los procesos necesarios para generar la informacion cuya necesidad
detectada. Una vez recogidas las necesidades de informacion se debe redizar una labor
de gabinete dirigido a andizar las descripciones eaboradas antes para identificar la
edtructuragloba del Sistema de Informacion

Preguntas muy importantes que se deben hacer y que ayudan a daborar € Sstema de
informacion son: ¢Existe una correspondencia entre las tareas de estos procesos de
negocios con las necesdades de informacion? s no es asi, hay que definir la estructura
dd sstema de informacion centrd. ¢Se detectan entidades en las estructuras de datos
gue parecen nuevas?, en can afirmativo, andizar 9 se trata de conjuntos de datos
nuevos, es decir, nuevas formas de edtructurar datos ya tratados por € Sstema de
informacion. ¢Se detectan procesos de informacion parecidos a otros ya existentes? s es
asl, puede darnos pistas de lo que puede convertirse en un subsissema de informacion
con identidad propia. ¢Qué datos comparten, se trata de fronteras claramente definidas
en estos subsstemas o por € contrario resultan dificiles de acotar?. Se trata de evitar
definiciones de subsistemas que interaccionen con otros de modo complgo. Hay que
mantener lavisidn de los sistemas que corresponden a procesos de negocio.

Después de andizar las necesdades de informacion queda claro qué proyectos
informéticos (subsstemas) son necesarios para implementar € sSstema de informacidn
de la empresa. Pero también se deben redizar planes dternativos que se adecuan a los
costes, necesdades de velocidad que responden a diferentes &eas funciondes. En
dichos planes dternaivos, se deben tener en cuenta dos decisones. Por un lado qué
sistemas parecen justificar los costes, y por otro lado, cud es la prioridad que tiene cada
uno de los sistemas judtificados en € contexto globdl.

4. Programacion de actividades donde se detalan las acciones en forma de proyectos a
redlizar durante € primer afio ddl plan.

(IBM-BSP): Business Strategic Planning

PEE: Planeamiento Estratégico Empresarial
PETI: Planeamiento Estratégico de Tl
EE: Estrategia Empresarial

OBJETIVO:
ESI: Estrategia Sistemas de Informacion

_— —~—— TI: Tecnologia de Informacion
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Estrategias de SI/TI

FiguraN. 23b BSP - IBM

3.3 Metodologia PETI

La PETlI (Planeacion Edratégica de Tecnologia de Informacion) es ampliamente
reconocida como una herramienta para ordenar los esfuerzos de incorporacion de TI.
Egablece las politicas requeridas para controlar la adquiscion, d uo y la
adminigtracion de los recursos de TI. Integra la perspectiva de negocios/organizaciona
con d enfoque de TI, edableciendo un desarrollo informético que responde a las
necesidades de la organizacion y contribuye d éxito de la empresa. Su desarrollo et
relacionado con la creacién de un plan de transformacion, que va del estado actud en
gue se encuentra la organizacion, a su estado find esperado de automatizacion, esto, en
concordancia con la edrategia de negocios y con € proposto de crear una ventga
competitiva

La PETI consste en un proceso de planeacion dinamico, en € que las edtrategias sufren
una continua adgptecion, innovacion y cambio, que se reflga en los dementos
funciondes que componen toda la organizacion. Trabgos relacionados con la
construccion de un PETI, han sido desarrollados desde hace tres décadas, pero presentan
limitaciones importantes.

Un proceso de planeacion de Tl que integre las necesidades de informacion de una
organizacion, resulta una tarea complgja. Es por eso que en este articulo se presenta una
metodologia de PETI, que cuenta con € formaismo y la potencididad de expresion
necesaria para administrar 'y eecutar esta tarean Al mismo tiempo, contribuye a
establecer una clara relacion entre la planeacion estratégica de negocios, € moddado de
la organizacion y la Tl. Su congtruccidon estd sustentada en un modelo conceptua, que
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propone una aternativa que se basa en la transformacion de la estrategia de negocios en
componentes operativosy de Tl

3.3.1 Perspectiva General dela Metodologia
Se presenta una metodologia de PETI (figura 24), correspondiente a la categoria de
metodologias integrales, que congta de quince médulos agrupados en cuatro fases. Este
paradigma esta concebido, en concordancia con @ modeo conceptual, a través de una
vison edratégica de negociogorganizaciond 'y una vidon edraégica de TI. La
metodol ogia integra ambas visones en una Unicafind.

MODULOS DEL PETI

Analisis de la Situacian

Analisis de Entarno
FASE 1 SITUACION ACTIUAL FASE 1 Estratégia de Negocios

Modelo Operativo
Estructura de la Organizacidn

FASE 2 MODELD DE NEGOCIOSIORGAMNIZACION FASE 2 “——Arguitectura de la Informacian
Estratenia de Tl

Arquitectura de I

FASE 3 MCODELD DE T FASE 3 Arguitectura Tecnologica
Modelo Operativa de Tl
Estruct. Organiz. de Tl

FASE 4 MODELD DE PLAMEACION FASE 4 —— Prioridades de Implant.

Plan de Imnlant.

Recuperacidn de la Ihversidn
Administ. del Riesgo

Figura No. 24 Metodol ogia de Planeacion Estratégica de Tecnologia de Informacion

Todo @ proceso comienza con un andiss de la Stuacion actua en la fase |, que produce
el modelo funciona imperante en la empresa. En este paso se evala de manera generd

e entendimiento de la edrategia de negocios, la €eficiencia de los procesos operativos y
laaceptacion de Tl en la organizacion.

La fase I, relacionada con la creacion de un modelo de la organizacion, inicia con un
andids dd entorno y € esablecimiento de la edrategia de negocios (6 proceso de
planeacion se basa en una transformacion de dichas edtrategias). Continlia con € disefio
en detale de los modelos operativos, que van a producir en parte los requerimientos de
Tl necesxrios para mgorar la eficiencia y la productivided de la empresa (esta
gproximacion es soportada por una reingenieria de procesos O una automatizacion
incrementa, que se concentran en identificar deficiencias operativas, con @ propdsito
de redisefialas 0 modificarlas, y automatizarlas). Podteriormente, se congtruye la
edructura de la organizacion, que especifica puestos, perfiles, habilidades, etcétera,
necesxrios para adminisrar la empresa La fase termina con la condruccion de una
arquitectura de informacion, que identifica las necesdades globdes de informacidon de
la empresa. EIl moddo es descrito con la utilizacion de términos y conceptos de
negocio/organizacion, independientemente del soporte computaciond.

La fase Il trata dd desarrollo de un modelo de TI. En su primer médulo, tiene como
objetivo la transformacion de las estrategias de negocios en una edtrategia de Tl. Sigue
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con la condruccion de la arquitectura de dstemas, que establece un marco para la
epecificacion de las gplicaciones y la integracion de la informacion. Luego se definen
los dementos clave y las caracteridticas esencides de la arquitectura tecnolégica
(Hardware y comunicaciones), que establece la plataforma en la que los sstemas van a
funcionar. Continlla con € disefio en detdle de los modelos operativos de TI, que
describen @ funcionamiento dd &ea informdtica Findiza con la definicion sobre la
edructura de la organizacion de TI, necesaria para administrar los requerimientos
informéticos.

La fase IV s concentra en la eaboracion de un modeo de planeacion. Primero se
establecen las prioridades para la implantacion de la Tl y los procesos operativos. Luego
se define un plan de implantacion, que determina € orden de desarrollo de los proyectos
de negociogorganizacion y de TI. ContinGia con un estudio de la recuperacion de la
inversén, a través de un andiss costo/beneficio. Todo € proceso findiza con un
edudio de adminigtracion del riesgo, que s encarga de reconocer la existencia de
amenazas que puedan poner en peligro € éxito ddl PETI.

3.3.2 Metodologia de PETI

En esta seccidn se presenta una metodologia de PETI (figura 24), que congta de quince
maodulos agrupados en cuatro fases. Este paradigma esta concebido en concordancia con
€l modelo conceptud presentado en:

3.3.2.1 Fase|. Situacién Actual

Todo € proceso comienza con un andiss de la situacion actud en la fase |, que produce
e moddo funciond imperante en la empresa. Involucra un examen y edudio del estado
actud de la empresa. Produce como resultado € modedo funciond en € que opera la
organizecion. El propdsito es entender gpropiadamente la posicion de la empresa, sus
problemas y madurez tecnol dgica.

Edta fase cuenta con un solo médulo: andlisis de la stuacion actud, que se divide en dos
pasos. El primero trata sobre la identificacion de  dcance competitivo de la
organizecion. Edtablece las caracteridicas principades que influyen en la edrategia de
negocios, y describe  comportamiento globa de laempresa.

El segundo paso edta relacionado con una evauacion de las condiciones actudes ¢k la
empresa. Dicha revison debe induir la evduacion de tres aspectos fundamentdes:
edrategias de negocios, modelo operativo y TI. Este esfuerzo se encarga de desarrollar
e entendimiento de dto nivel de la Stuacion actua de laempresa.

El paso reacionado con la edrategia de negocios, s enfoca a la revison de
conocimiento actual sobre la organizacion en planeacion edratégicaa No  debe
confundirse con & egstablecimiento de las edrategias. De hecho eta relacionado con €
entendimiento de dto nived sobre la edraegia de la organizacion; la difusén a
gecutivos dtos y medios, y la manera como étos se involucran con € plan estratégico
de la organizacion. El moddo operativo condste en una revison y d edudio de las
condiciones en que s encuentran las areas funcionales. Los procesos y las actividades
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deben ser identificados, evaluados y asociados con la informacion requerida por cada
&rea. Los datos deben ser obtenidos con base en la observacion, asi como a través de
entrevistas con gecutivos y usuarios clave. El propddto es determinar la Stuacion dd
entorno en la organizacion, identificar problemas y establecer las necesdades de
informacion dentro y fuera de la funcion informética. El andiss debe concentrarse en d
entendimiento de la operacion, sn necesdad de consderar la edtructura de la
organizacion.

El modelo operativo consiste en una revison y € estudio de las condiciones en que s
encuentran las &eas funciondes. Los procesos y las actividades deben ser identificados,
evaluados y asociados con la informacion regquerida por cada &rea. Los datos deben ser
obtenidos con base en la observacion, asi como a través de entrevistas con gecutivos y
usuarios clave. El propdsto es determinar la Stuacion dd entorno en la organizacion,
identificar problemas y establecer las necesdades de informacion dentro y fuera de la
funcion informéica El andiss debe concentrarse en d entendimiento de la operacion,
sin necesidad de considerar la estructura de la organizacion.

El paso de Tl trata. con la evauacion de:

1. Las capacidades del portafolio de aplicaciones de software e infraestructura
técnica (hardware 'y comunicaciones), identificando debilidades y deficiencias
tecnolOgicas.

2. La conformacion de la edtructura de la organizacion de Tl (recursos humanos),
que consste en d examen de la capacidad de los recursos humanos y la
conformacion de la estructura de puestos ddl persona y

3. B andids financiero, rdacionado con la inverson histdrica y actud en Tl, y €
retorno de la inverson esperada. Este punto busca inspeccionar los estandares de
inversén de la empresa y compararlos ("benchmarketing”) con los esténdares de
inverson dd mercado, judtificando la situacion informética actud.

Es importante notar que esta resefia no debe ser demasiado detallada y es conveniente
llevarla a cabo en un tiempo corto. El detdle ded modelo debera ser dcanzado en las
fases subsecuentes.

3.3.2.2 Fase|ll. Modelo de Negocios/Organizacion

En eda fase la metodologia esta relacionada con la creacion de un moddo de
negocios/organizacion, que representa la piedra fundamenta del proceso de planeacion
de TI. Se concentra en & entendimiento del entorno y € establecimiento de la edrategia
de negocios, que determina la construccion del modelo operativo, la edtructura de la
organizacion y la arquitectura de informacion.

El andiss dd entorno identifica las condiciones dd ambiente, que influyen sobre la
empresa. El objetivo es evaluar fuerzas, debilidades, oportunidedes y riesgos del sector.
Las fuerzas y debilidades involucran la investigacion dd mercado domégtico, la carga
financiera, productos, mercados, administracion, estructura, cultura Yy recursos
financieros de la empresaa En ete andiss se debe buscar una comparacion
("benchmarking”) con €& edado de las empresas reacionadas. El andids de
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oportunidades y los riesgos, estén reacionados con € estudio de consumidores,
competidores y politicas dd ambiente externo, como dianzas edtratégicas, poder
adquisitivo, costos de dbastecimiento, etcétera. Estos aspectos pueden estar presentes
ahora y/o pueden presentarse también en d futuro, influyendo sobre la edtrategia de
negocios, la operacion adminigrativay los Sstemas de la organizacion.

La edrategia de negocios se divide en: edratega organizaciond, competencias
fundamentales y edrategia competitiva. La edtrategia de negocios es un proceso que
tiene que ver con la identificacion de la visén, misén, objetivos, metas, edtrategias y
factores criticos de éxito (FCES). Su definicion se establece a través de una
interrdlacion, una referencia cruzada smérica y bidirecciond (figura 25), entre los
elementos que unos con otros componen las edrategias, las entidades externas y €
entorno de la organizacion. Las competencias fundamentales estan relacionadas con las
fortdezas de una organizacion. La estrategia competitiva establece que d éxito de una
empresa radica en satifacer las necesdades de un cliente, ofreciéendole un vaor
agregado. Involucra cudidades de sarvicio, precio, confianza, imagen, etcétera, que
hacen que un producto sea identificado como Unico y diferente. En este paso la
influencia de la Tl es determinante. Puede dar un vaor agregado a servicios, productos
y competencia, cambiando la manera como los negocios son llevados a cabo. Algunas
de las edrategias competitivas més comunes £ basan en @ edablecimiento de una
diferenciacion, bajos costos, enfoque especifico e innovacion

T |

Objetivos Metas Estrategias FCE=

01. Alcanzar una
Posicion Lider en al
e rcada (hi)

02 Mejorar la
Calidad del Servica

(A C HM, BAD)Y

03, Ganar “Wentaja
Campetitiva (i)

04, hdejorar la Imagen
dela Empraza (ul)

G1. Reducir Costos de
Operacion 5% (01,02

GZ. Alcanzar 30% de la
Participadian del
hdercada (01,04, 05 k)

G3.Mejorar Ganacias
de inwersionistas 15%

(01, 05, by

G4 Intraoducir
Soluciones de Tlen
dosanes (02, 03)

51, Mejoramiento de
Practicas da Mercada
(03, 04, b, &)

52. Penetracion en

Merzados Muewos (01,

02,63

53, Mejoramiento &n la
Generacion de

Producta s Muews (102,

03, G4

C1. Mejor Admon. del
Flujo de E®ctivo (01, |
G |

CI. Creceratravisde|
Adquisiciones (01, 520
C3. Mejorar la
Capacitacion (04, G131
C4. Majorar Aencion a|
Clientes (02, G4, 537 |
CA. Introducir una .
Estatagia de Distincion |

(01, OF, 513 y

Figura No. 25 Estrategia Organizacional

El moddo operativo se enfoca en d andids y la reestructuracion del funcionamiento de
la empresa Es un paso fundamentd como precursor en la identificacion de
requerimientos de TI. Su naturdeza de disefio varia, de reestructuraciones radicales o
reingenieria de procesos, a escenarios con un crecimiento gradud llamado modeado
incrementd. Es una perspectiva menos dragtica, que intenta mejorar [0 que ya existe.

Su disefio es una representacion funciona de las estrategias de la organizacion. Se basa
en un mecanismo que describe y refing, hasta un nivel operativo, las edrategias de
negocio, trandformdndolas en procesos de un moddo operativo que dedlan €
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comportamiento de la organizacion. Un grafo aciclico dirigido se utiliza para
representar € proceso jerarquico de refinamiento de las edtrategias de negocios. Los
subgrafos, enraizados en los hijos dd nodo raiz, denotan todas las subestrategias
operdtivas de negocio 0 caminos posibles que se pueden tomar para refinar las
edrategias globales.

Nétese que un proceso es un conjunto parcidmente ordenado de pasos, que intentan
acanzar los objetivos dados, en concordancia con € planteamiento de la estrategia de
negocios. El proceso de refinamiento es diferente de otros estudios, en los que se
congtruye una estructura jerarquica compuesta solo de objetivos 'y subobjetivos

Uno de los formaismos més prometedores, que condtituye un marco metodoldgico para
decribir en detdle y sin ambigliedad € comportamiento de un modelo operativo, esta
basado en redes de Petri y sus extensiones, en redes de Petri ce dto nivel. Edas Ultimas
edan relacionadas con “color', "tiempo" y "jerarquid’, entre otras. Sus fundamentos
mateméticos solidos la convieten en una herramienta sofisticada de  especificacion,
andisisy disefio organizaciond.

Una red de Petri congste en un grafo dirigido, cuyos nodos son lugares y trandciones, y
cuyos arcos representan flujos de control que establecen la secuencia logica de
aplicacion de los nodos. Los lugares estan representados por circulos y las trandiciones,
por cuadrados. La figura 26 representa e proceso de solicitud de un pedido.

VENDEDOR - CREDITO Y COBRANZAS

s 7
Linea Pedid

VENTAS

Pedido Examinar A
Condiciones P

Entregar

pedido
Aceptar
pedido

J
0
J

Rechazar
Pedido

Rechazar
pedido

Figura No. 26 Modelo Operativo

La edructura de la organizacion determina los aspectos de la administracion de recursos
humanos (papd, perfiles, responsabilidades, etcétera) y la conformacion de la estructura
de puestos dd persona. Su congruccidén es una consecuencia logica de las edtrategias
de negocios y € modeo operativo de la organizacion. Técnicas de "cluster”, que
integren la dindmica de las edrategias de negocios, pueden ser utilizadas para establecer
lainterrelacion entre |os puestos organizacionales.
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La arquitectura de informacion es una representacion de los requerimientos globaes de
informacion, que la organizacion requiere para gecutar sus actividades dia a dia Se
desarrolla para determinar las interrdlaciones logicas de los datos que soportan la
operacion de una empresa. Esta relacionada con las necesidades de informacion que
soportan la operacion de la organizacion. Es independiente de cuaquier consideracion
fisicay es cercana alas percepciones humanas del dominio del problema.

3.3.2.3Faselll.ModelodeTI

La tercera fase ea relacionada con la creacién de un modelo de TI, que defina los
lineamientos, controle las interfaces y edablezca la integracion de los componentes
tecnologicos. El propésito es identificar soluciones de Tl para establecer una ventga
edratégicay competitiva, asi como € soporte operaciond correspondiente.

La edrategia de Tl esta relacionada con los effuerzos de dissio e
implantacion de TI, para soportar las 50 edrategias de negocio de una
empresa. Determina los lineamientos informéticos que deberdn cumplir  software,
hardware y comunicaciones, para formar pate de la arquitectura informatica
Explicitamente, es un conjunto de lineamientos edratégicos, edablecidos para
relacionar @ desarrollo dd modelo de Tl con la direccion estratégica del negocio y €
comportamiento de la organizacion, permitiendo a la empresa dcanzar una ventga
edratégicay competitiva.

Tiene que ver con la idetificacion, formulacion, entendimiento y refinamientos de
proposito, politica y direccion tecnolégica de la organizacion. La importancia de
proceso de definicion de la edrategia de TI, eda en transformar la edrategia de
negocios en lineamientos de TI. Algunos autores  conceptlan la relacion entre la
planeacion estratégica de negocios y la planeacion de S, proponiendo una metodologia
paratransformar la estrategia organizaciona en una estrategiade Sl.

Por gemplo, supongamos que las edrategias de una empresa pretenden desarrollar un
ato grado de descentralizacion en la autoridad de sus gecutivos, debido a la disperson
geogréfica de sus aress funciondes. La edrategia de Tl podria incorporar tecnologia
gue soporte: disefio de bases de datos distribuidas, sstemas de informacidén soportados
por modelos de datos sofigticados, sstemas de informacion €ecutiva orientados a
diferentes niveles de mando, entre otros.

Un aspecto importante de la correspondencia entre las edrategias, es que la Tl es
desarollada como parte integral de la organizacion. El proceso de transformacion
requiere la interaccion de gecutivos de negocios con expertos en Tl. Esto permite a los
gecutivos revisar S los planteamientos estratégicos de Tl son &fines con la edtrategia de
negocios, y determinar su capacidad en la produccion de | os resultados esperados
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La aquitectura de Ssemas de informacion determina @ portafolio de aplicaciones
necesario para sosener las edrategias, operacion y estructura de la organizacion. Es
fundamentad en d proceso de planeacion, ya que: 1) Determina la vison globd de los
recursos de informacidn, definiendo su adcance y asegurando su integracion con los
otros sstemas de informacion; 2) Edtablece € orden de desarrollo de los sstemas, en
base a su precedencia naturd, y 3) Claifica la rdacion que existe entre las aplicaciones
y las necesidades de informacion de las &eas funcionaes.
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Figura No. 27 Interrelacion de los Sistemas de Informacién

Su condruccion se basa en d edablecimiento de las relaciones que exigen entre las
clases de objetos de la arquitectura de informacion y los procesos del modelo operativo.
Técnicas de "dudter", que integren la dinamica propueta por las edtrategias de
negocios, pueden ser utilizadas para edtablecer la interrdacion entre las aplicaciones
(figura 27).

La aquitectura de SI se compone de Sstemas de informacion (ver figura 28)
desarrollados para soportar las actividades funcionales tradiciondles de operacion,
monitoreo/control, planeacion y toma de decisones. Estas aplicaciones se utilizan para
reducir costos de operacion, megiorar la cdidad y la eficiencia del trabgo, y darle a la
organizacion la oportunidad de competir. En genera no tienen ninguna relacion con
proveedores, consumidores'y con € mundo externo.
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FiguraNo. 28 Arquitecturade Sl

Asmismno, cuenta con S edratégicos, desarrollados con la intencion de producir
iniciativas de negocio, como crear nuevos productos y penetrar en nuevos mercados,
llegando directamente hasta @ usuario final con un vaor agregado. Estas aplicaciones
surgen a partir de la percepcion de los atos gecutivos, como armas para soportar 'y
generar una diferencia compstitiva

La planeacion exige buscar y sdeccionar, entre diversas dternativas, las aplicaciones
gue mejor se adapten a las necesdades de la empresa. ES por eso que una vez
edtablecida la arquitectura de Sstemas, es necesario evduar las caracteridicas
funciondes y los costos de las aplicaciones existentes en € mercado. Esto <2 lleva a
cabo congderando los lineamientos establecidos en la edrategia de Tl que deben
cumplir los proveedores. También es importante establecer tiempos y costos de
desarrollo, en caso de que no exista un proveedor que cumpla con las caracteristicas
requeridas; los costos sean elevados, o que la aplicacion seainnovadora.

Una vez definida la aquitectura de Sdemas, d dguiente paso involucra la
especificacion de los dementos clave y las caracteridticas esencides de la arquitectura
tecnologica (figura 29), que incluye la especificacion de computadoras, impresoras,
redes de computadoras, puertos, etcétera.

En este médulo se establecen los componentes tecnologicos, € lugar donde los Sstemas
y procesos van a correr; las caracterigticas de dmacenamiento de datos, la ubicacion de
los usuarios, y la manera como van a estar conectados. Esta tarea se lleva a cabo
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considerando como antecedente la arquitectura de Sl y € modelado de la organizacion.
Ambos permiten establecer @ detdle de las necesdades de hardware y redes de
comunicaciones.

Al igud que en  modulo anterior, es necesario buscar y sdeccionar la infraestructura
tecnologica que megor se adapte a las necesidades de la empresa 'y establecer sus costos.
Esto s lleva a cabo, considerando los lineamientos establecidos en la edtrategia de TI

que deben cumplir los proveedores.
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Figura No. 29 Arquitectura Tecnolégica

El modeo operativo informéico s enfoca d andids y la reedtructuracion de
funcionamiento del &ea de dstemas. Su principad objetivo es identificar oportunidades
paramejorar los procesos relacionados con € desarrollo, incorporacion y sustento de Tl.

Su congruccion, d igud que e modelo operativo de la organizacion, esta soportada por
una reingenieria de procesos 0 un modelado incremental. Se basa en un refinamiento de
las edrategias de negocio y las edrategias de Tl hasta un nivel operativo, y en una
transformecion de las mismas en procesos funcionaes que moddan € comportamiento
de lafuncion informética
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Figura No. 30 Estructura de la organizacion informética

La edructura de la organizacion informética (figura 30) determina los aspectos de la
adminigracion de los recursos humanos en Tl (organizacion, perfiles, entrenamiento,
elcétera) y la conformacion de la edtructura de puestos del persond informético. Su
findidad es sugentar la funcion de TI, en la medida que la organizacion incorpora
hardware, software y comunicaciones, asi como en la conformacidon de la estructura de
la organizacion, pueden ser utilizadas técnices de “"duder" para edablecer la
interrelacion entre los puestos informéticos.

El persond de una &ea informética es variado: involucra expertos en andids, asi como
e disgfio de dgemas y comunicaciones, entre otros. Las funciones que redizan
comprenden d edtablecimiento de estandares, la comunicacion con los usuarios, €
disefio de bases de datos, € desarrollo de diccionarios de catos, @ desarrollo del PETI,
la capacitacion y € desarrollo de documentacion, entre otros.

3.3.2.4 Fase V. Modelo de Planeacion

La cuata y Uultima fase se vincula con la creacion de un moddo de planeacion,
relacionado con la identificacion de proyectos que muestren cdmo |os recursos van a ser
incorporados en la organizacion. Se concentra en € establecimiento de sus prioridades,
la creacion de un plan, un estudio del retorno delainversony un andisis del riesgo
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El establecimiento de las prioridades es un méodo que permite colocar, en € orden
debido de implantacion, los procesos automatizables dd modelo operativo y los
traducidos en sstemas de informacion, esto en términos dd potencid de ganancia y la
probabilidad de éxito.

Egtd soportado por la amagamacion gréfica Se congtruyen dos grafos independientes
para ordenar las aplicaciones. Estos utilizan ordenamientos desde € punto de vista de
negocios/organizaciond (figura 31a) y de TI (figura 31b), respectivamente. Un grafo
nuevo, con las propiedades més generales, es construido bgo € producto de ambas
relaciones de orden (figura 31c). La integracion puede ser comparada con la cerradura
de dos reticulos independientes. Bgo esta definicion, d método de ordenamiento logra
la dindmica propuesta por las edrategias de negocios. Un cambio en las estrategias de
negocio produciria una modificacion en las prioridades de los SI. Nétese que las
perspectivas de ordenamiento (negocios y TI) se basan en @ moddo de planeacion
presentado en.

Los ordenamientos negocio/organizeciond y Tl estén determinados por una funcion de
prioridad particular, que puede ser de diferentes tipos. Su definicion depende de
dominio dd problema y ded punto de visa de evaduador. Proponemos una funcion de
prioridad basada en d refinamiento de etiquetas linglisticas. Cada perspectiva
(negocios y TI) eda dividida en dos clases. El concepto de clase para ser evduado es
especidizado en propiedades, caracteristicas y aributos. Cada nivel representa un
refinamiento dd anterior 'y contribuye con una descripcion més detalada acerca del
dominio dd problema Métricas cuditativas, y cuantitativas, § fuese necesario, son
definidas para calcular cada atributo.

El plan de implantacion determina la secuencia de proyectos que contribuyen a la
creacion de la PETI, dando una estimacion dd tiempo de duracion. Cada proyecto
especifica los pasos intermedios y la sincronizacion de todas las actividades para
dcanzar los objetivos. La secuencia de implantacion et determinada por € orden
establecido en d modulo anterior. Los Ssemas de informacion prioritarios seran
aquellos que brinden mayor beneficio a la empresa y que, por orden natural, deban ser
implantados primero
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FiguraNo. 32 Diagrama de Gantt

Las técnicas de planeacion son variadas. Un diagrama de PERT o un CPM (méodo de
ruta critica) puede ser utilizado para establecer la secuencia y estimar los tiempos de
duracion de los proyectos. El caendario puede ser representado a través de una gréfica
de Gantt (figura 32). Su tarea principd es formdizar las fechas de inicio y fin de un
proyecto, asi como establecer puntos de control para la supervison de plan de
implantacion.

El retorno de la inverson es un estudio de viabilidad de la PETI, basado en un andiss
costo/beneficio. Un costo es un desembolso de recursos para la organizacion, asociado
con la implementacion de tecnologia de informacion, un modelo operativo o la
incorporacion de recursos humanos. Generalmente es representado en  términos
monetarios. Los costos de un proyecto de desarrollo de sistemas pueden estimarse con
bagtante precisién, teniendo una especificacion de los tiempos y los recursos humanos
necesarios. En particular, los costos de hardware y software son féciles de obtener a
traves de entrevistas con |os proveedores.

Un beneficio es una megora o contribucion para la organizacion. Obviamente esta
asociado con la implementacion de tecnologia de informacion, € modelo operativo o la
incorporacion de recursos humanos. Tradiciondmente son clasficados como tangibles
o intangibless En ambos casos, un vaor monetario etd asociado con élos.
Deggraciadamente no sempre esfécil convertir los beneficios en dinero.

La adminigracion del riesgo se encarga de reconocer la exitencia de amenazas,
determinando sus origenes y consecuencias. Ademas trata de aplicar factores de
modificacion para contrarrestar Situaciones adverses. Las edrategias para administrar €
riesgo dependen, principdmente, de la naurdeza de riesgo y las variables asociadas
que influyen en & rango de opciones de una empresa.
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Los cuatro métodos principales para combatir € riesgo, son: 1) Reduccion. Apoyada en
acciones para la diminacion o disminucion dd riesgo; 2) Proteccion. Relacionada con
dementos fisicos para la diminacion o reduccion dd riesgo; 3) Trandferencia
Orientada a la dedegacion de responsabilidades a terceros, y 4) Financiamiento.
Sustentado en la adopcién de métodos para el control de inversiones.

3.4 Metodologia del Planeamiento Estratégico Empresarial

El proceso de planeacion estratégica tiene, basicamente cuairo componentes. la mision,
los objetivos, las edtrategias y d plan de catera El desarrollo del proceso da como
resultado un plan estratégico.

3.4.1 Definir laMision de la Organizacion.

Toda organizacion tiene una mison que la define, en esencia éda debe contestar a la
pregunta. ¢en qué negocio etamos?, @ tener bien claro la misién hace que se tenga muy
claro @ espacio ddl producto (manufactura, servicio o ideq). Debe establecerse, también,
la visdn que responde a la pregunta: ¢cua deberia ser & negocio? proyectando la
supervivencia de la organizacion de cara a los cambios esperados ddl entorno a largo
plazo.

Por causa de la apertura econdmica la mayoria de las empresas colombianas estan
abocadas a etgpas de inestabilidad, crisis o reestructuracion dentro de su ciclo vital. Este
concepto plantea que a igud que los seres vivos las organizaciones pasan por
diferentes estadios en su desarrollo, desde la gestacion, la condtitucion o nacimiento,
crecimiento/desarrollo, madurez, criss y eventudmente su desaparicion. Por lo que €
proceso de conformacion de la misén debe resultar de un replanteo critico de su
funcionamiento y propdsitos, en cada uno de los estadios y sobretodo en las criss.

En laformulacion de lamisidn, es pertinente consderar:

Clientes. ¢Quiénes son los clientes de laempresa?

Productos o0 sarvicios. ¢Cudes son los productos 0 servicios més importantes de la
empresa?

Mercados. ¢En que mercados compite?

Tecnologia ¢Cud eslatecnologia bésica de laempresa?

Preocupacion por supervivencia, crecimiento y rentabilidad. ¢Cud es la actitud de
la empresa con relacién a metas econdmicas?

Filosofia. ¢Cudes son los vdores, creencias, y aspiraciones fundamentaes de la
firmay sus prioridades fil osificas?

Concepto de si misma. ¢cudes son las fortdezas y ventgas competitivas claves de
laempresa?

Preocupacion por imagen publica. ¢Cud es laimagen a que aspiralafirma?

Cdidad Inspiradora. ¢, Mativay estimulaalaaccion, lalecturade lamison?
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3.4.2 Establecer los Objetivos de la Organizacion

Los objetivos son e fundamento de cualquier programa de planeacion. La mision
aclara € proposito de la organizacion a la administracién. Los objetivos trasadan la
mision a términos concretos para cada nivel de la organizacion.

Los objetivos son los estados o resultados deseados del comportamiento. Una persona o
una empresa puede desear, ya sea obtener dgo o mgorar o que ya se tiene. Los
objetivos representan las condiciones futuras que los individuos, grupos u
organizaciones luchan por dcanzar vy 59 deben ser concretados en enunciados
exritos y 9 es posble cuantificando los resultados esperados. Los objetivos eficaces
tienen las dguientes caracteridicass Especificidad, acanzabilidad, mensurabilidad,
orientados aresultados y limitados en € tiempo.

3.4.3 Formular las Estrategias de la Organizacion

El propésto de las edrategias es determinar y comunicar, a través de un sstema de
objetivos y politicas mayores, una descripcion del tipo de empresa que se desea o
requiere.

Las edrategias no pretenden delinear con exactitud la forma en que la empresa habra de
acanzar sus objetivos, dado que es la funcion de una serie de programas de soporte
primarios y ®cundarios; pero, si definen la estructura de trabgjo que ha de servir de guia
a pensamientos y actividades. Su utilidad préctica y su importancia como guia de
direccionamiento, judtifican de todas maneras, la separacion de las edtrategias como un
tipo de plan con propdsitos de andlisis.

De acuerdo con las circungtancias, se pretende escoger una de cuatro edtrategias. Las
edrategias son los medios por los cuaes una organizacion busca dcanzar sus objetivos.
Como ninguna empresa posee recursos ilimitados, se deben tomar decisiones
edratégicas para diminar algunos cursos de accion y, entre otras cosas, para asgnar los
recursos.

Para establecer |as estrategias de la organizacion, se debe reflexionar acercade los
cambios acorto o largo plazo y lamaximizacion de las utilidades.

Bésicamente, hay cuatro tipos de dternativas estratégicas:
1) Egtrategias de penetracion en & mercado,

2) Edtrategias de desarrollo del mercado,

3) Edtrategias para el desarrollo de productosy

4) Diversficacion.

L as estrategias de penetracion en € mercado son orientadas a que | os productos que
ofrecen las organizaciones tengan mejor acogida entre sus clientes actuaes.

Las edtrategias de desarrollo del mercado consisten en |a blsgueda de nuevos clientes
para los productos que tiene la empresa.
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Las edtrategias para e desarrollo de productos para ofrecerlos entre sus clientes
actuaes.

Ladiversficacion consiste en investigar sobre nuevos productos que se dirijan a
clientes que no se tienen en este momento.

Para seleccionar las estrategias, toda organizacion debe centrarse en la consecucion de
las metas bésicas planteadas en la mision corporetiva.

3.4.4 Plan de cartera dela organizacion

La fase dd plan de catera o plan de portafolio de negocios permite conocer que
negocios son bésicos paa @ cumplimiento de la mison. A ese nivd de andliss s
decide que aeas de negocios son las gue merecen la mayor aencion de la
organizacion. 60

Una herramienta basica para la definicion dd plan de portafolio de negocios es la matriz
de portafolio de negocios.

El grupo consultivo de Boston introdujo la idea de que los grupos 0 negocios de
productos de la organizacion podrian ser representados en una matriz de dos por dos,
cuyas abscisas muestran la participacion en  mercado yen las ordenadas se representa
el crecimiento esperado de los mercados. ESto crea cuatro grupos de negocios.

Edrelas (Alto crecimiento, dta participacion). Esta categoria genera dta cantidad de
efectivo, y ademas posee una gran expanson de mercado, como también una
participacion dominante.

Signos de Interrogacion - Dilemas - (Alto crecimiento, bga participacion). Tienen una
pequefia participacion en e mercado, aungque sean rentables.

Vacas en Efectivo. (Bgo crecimiento, dta participacion). Los productos en esta
categoria generan dta cantidad de efectivo, pero su futuro crecimiento es limitado

Perros. (Bgo crecimiento, bga participacion). Esta categoria no produce mucho
efectivo y su participacion es minoritaria

La edrategia a seguir con cada grupo, es que la participacion en € mercado y la
rentabilidad mantiene una dta corrlacion, ahi que los gerentes deben sacar la mgor
produccion de las vacas, Sn incurrir en aguna inversién, solo gastos de mantenimiento
y utilizar la cantidad de efectivo que produce en inversiones promisorias.

Una alta inversion de estrellas rinde dividendos altos, mientras que con los signos de
interrogacién unos se deben vender y otros volverlos estrellas, ya que son riesgososy la
gerencia sdlo quiere tener algunos para no especular. Los perros no generan
problemas estratégicos. deben ser vendidos.

La matriz de participacion en d crecimiento ofrece una herramienta conceptuad smple
para definir productos y baancear su combinacion. La cartera de productos mercados
puede tener un nimero abrumador de «dilemas» (productos de dto atractivo de
mercado, pero a un bagjo potencial competitivo) y «perros pobres» (productos de escaso
o nulo atractivo comercid y muy débil potencia competitivo). De igud forma se puede
apreciar la carencia de «generadores de efectivo» (productos de fuerza competitiva hoy,
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pero de bgo aractivo comercid paa d futuro) y «esrellas> (productos de gran
atractivo comercid y potencia competitivo pero que requieren de fuertes inversones
para seguir creciendo).

La nueva matriz BCG parte de tres supuestos. (1) una compafia tiene que acanzar una
ventgja competitiva para ser rentable; (2) € nimero de maneras con las que se puede
obtener ventgias y € tamafio potencid de la ventga varia entre indudrias, y (3) las
indudrias evolucionan, lo que dtera la magnitud y naturdeza de la ventga Las
caacterigicas fundamentades de una industria pueden determinarse d considerar €
ndmero de maneras como se puede obtener unaventgay € tamafio de ésta.

3.4.5 Préactica De L os Procesos Estratégicos

La précticade la planeacion estratégica es una herramienta Util ala gerencia, no para
adivinar € futuro o abolir sus riesgos, Sino para que una empresa pueda enfrentarse en
mejores condiciones que la competencia alas condiciones cambiantes propias de su
entorno.. 61

Para obtener 10 mejor de las tecnologias de la Planeacion Edratégica, es
NEecesario:

=  Presenciay compromiso detodo € equipo directivo con e proceso.

= Convocar atodo € persond para que suminigre lainformacion.

= Obtener la paticipacion y € compromiso de toda la gente, informando
suficientemente.

» Emplear las herramientas necesarias que poghbiliten disponer ded maximo posble de
aternativas (cursos de accion).

= Los miembros del equipo de direccion deben poseer habilidades para cooperar en
trabgjo grupd.

En caso necesario, disponer de un experto en @ proceso para orientar eficientemente €

trabajo de los implicados.
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