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1.1 MARCO TEORICO.

La incorporacion de Tl es uno de los temas principaes que concierne hoy en dia a dtos
gecutivos y organizaciones. Por dlo compete a profesondes de informética. La necesidad de
Tl para generar una ventgia competitiva se hace evidente. ESto ha producido una creciente
demanda en d desarrollo de los sstemas de informacion (Sl) y los componentes tecnol 6gicos,
para soportar las actividades de una empresa/organizacién/negocio. Sin embargo, €S una
redidad que d riesgo de las organizaciones también se ha incrementado. La administracion de
los recursos , consolidacion e integracion de los recursos de Tl se ha vudto una tarea
complga. Este se haidentificado como un proceso lleno de amenazas y cudllos de botdlla

De manera erronea, @ desarrollo de Tl es visto por los expertos en € aea como un conjunto
de procesos de disefio individudes(antiguamente). Las aplicaciones son condruidas para
satisfacer metas a corto plazo o problemas inmediatos. No se establece claramente una
edtrategia de Tl, un plan 0 curso, y tampoco se considera la visién globa de los recursos con

gue cuenta la organizacion.

La Tl se desarrolla de manera espontdnea, en respuesta a las necesidades urgentes de
negocio, lo que produce idas de Tl alo largo y ancho de todas las &reas funcionaes (baches),
gue no crecen coherentemente hacia una arquitectura integrada de sstemas, tecnologia e
informacion.

Juntado a todo esto, las tendencias de desarrollo de Tl se han caracterizado por su esfuerzo en
automatizar € "desorden'. Muy poco esfuerzo es puesto en especificar las estrategias de
negocios y congtruir un modelo de la organizacién, como precursores en la especificacion de

los requerimientos de Tl. Estas disciplinas coexisten de manera separada en la préctica.
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La PETI (Planeacion Edtratégica de Tecnologia de Informacion) es ampliamente reconocida
como una herramienta para ordenar los esfuerzos de incorporacion de TI. Establece las
politicas requeridas para controlar la adquisicion, € uso y la adminigtracion de los recursos de
TI. Integra la perspectiva de negocios/organizaciond con @ enfoque de TI, estableciendo un
desarrollo informético que responde a las necesidades de la organizacion y contribuye a éxito
de la empresa. Su desarrollo esté relacionado con la creascion de un plan de transformacion,
gue va del estado actud en que se encuentra la organizacion, a su estado find esperado de
automatizacion, esto, en concordancia con la edrategia de negocios y con € propésito de

crear una ventgja competitiva.

La PETI condgste en un proceso de planeacion dinamico, en @ que las edrategias sufren una
continua adaptacion, innovacion y cambio, que e reflga en los dementos funciondes que
componen toda la organizacion. Trabgjos relacionados con la congtruccion de un PETI, han
sido desarrollados desde hace tres décadas, pero por presentar limitaciones importantes y aun

no se emplead correctamente.

Un proceso de planeacion de Tl que integre las necesidades de informacion de una
organizacion, resulta una tarea complga y laboriosas Es por eso que en este trabgo
monogréfico se presenta una metodologia de PETI, que cuenta con & formdismo y la
potencididad de expresdn necesaria para adminisirar y gecutar edta tarea en una ingitucion
educativa Al mismo tiempo, contribuye a establecer una clara rdacion entre la planeacion
edratégica de negocios, d modelado de la organizacion y la Tl. Su condruccion esti
sustentada en un modelo conceptuad, que propone una dternativa que se basa en la

transformacion de la estrategia de negocios en componentes operativosy de T.
1.2 Per spectiva general de la metodologia

Se presenta una metodologia de PETI, correspondiente a la categoria de metodologias
integraes, que congta de quince modulos agrupados en cuatro fases. Este paradigma eta

concebido, en concordancia con & modelo conceptud, a través de una vison edratégica de
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negociogorganizecional 'y una vidon edraégica de Tl. La metodologia integra ambas
visones en unanicafind.

Todo @ proceso comienza con un andiss de la Stuacion actud en la fase |, que produce €
modelo funcionad imperante en la empresa En este paso se evala de manera generd €
entendimiento de la edrategia de negocios, la eficiencia de los procesos operativos y la
aceptacion de Tl en la organizacion.

La fase |l, rdacionada con la creacion de un modeo de la organizacion, inicia con un andiss
del entorno y € establecimiento de la estrategia de negocios (el proceso de planeacion se basa
en una transformacion de dichas edtrategias). Continlia con € disefio en detadle de los modeos
operativos, que van a producir en parte los requerimientos de Tl necesarios para meorar la
eficiencia y la productividad de la empresa (esta aproximacion es soportada por una
reingenieria de procesos 0 una automatizacion incremental, que se concentran en identificar
deficiencias operativas, con € propdsto de redisefialas o modificarlas, y autometizarlas).
Pogteriormente, se congtruye la estructura de la organizacion, que especifica puestos, perfiles,
habilidades, etcétera, necesarios para administrar la empresa. La fase termina con la
congruccion de una arquitectura de informacion, que identifica las necesidades globdes de
informacion de la empresa. EIl moddlo es descrito con la utilizacion de términos y  conceptos
de negocio / organizacion, independientemente del soporte computaciond y jergainformética

La fase |11 trata del desarrollo de un modelo de TI. En su primer médulo, tiene como objetivo
la tranformacion de las edrategias de negocios en una edrategia de Tl. Sigue con la
congruccion de la arquitectura de sistemas, que establece un marco para la especificacion de
las gplicaciones y la integracion de la informacion. Luego se definen los dementos dave y las
caacteridticas esencides de la arquitectura tecnolégica (hardware y comunicaciones), que
edablece la plataforma en la que los ssemas van a funcionar. Continlla con € disefio en
detale de los modelos operativos de Tl, que describen € funcionamiento del &ea informética
Findiza con la definicion sobre la edructura de la organizacion de TI, necesaria para
adminigtrar |os requerimientos informaticos.

La fase 1V se concentra en la elaboracion de un modelo de planeacion. Primero se establecen

las prioridades para la implantacién de la Tl y los procesos operativos. Luego se define un
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plan de implantacion, que determina € orden de desarrollo de los proyectos de negocios /
organizacion y de TI. ContinGa con un estudio de la recuperacion de la inversién, a través de
un andiss costo / beneficio. Todo @ proceso findiza con un estudio de administracion del
riesgo, que se encarga de reconocer la existencia de amenazas que puedan poner en peligro €
éxito del PETI.

1.3. Metodologia de PET]I
En esta parte dd trabgo se presenta una metodologia de PETI, que consta de quince modulos

agrupados en cuatro fases

1.3.1. Fasel. Situacion Actual

Todo € proceso comienza con un andiss de la Stuacion actual en la fase |, que produce €
moddo funciona imperante en la empresa. Involucra un examen y estudio dd edtado actud
de la empresa. Produce como resultado € modelo funciona en & que opera la organizacion.
El propésito es entender apropiadamente la posicion de la empresa, sus problemas y madurez
tecnolégica

Edta fase cuenta con un solo modulo: andlisis de la situacion actual, que se divide en dos
pasos. El primero trata sobre la identificacion del dcance competitivo de la organizacion.
Egablece las caracteridicas principades que influyen en la edrategia de negocios, y describe
el comportamiento globa de laempresa

El segundo paso edta rdacionado con una evduacion de las condiciones actudes de la
empresa. Dicha revison debe incluir la evduacion de tres aspectos fundamentales:
edrategias de negocios, modelo operativo y Tl. Este esfuerzo se encarga de desarrollar d
entendimiento de ato nivel de laStuacion actud de laempresa.

El paso relacionado con la estrategia de negocios, se enfoca a la revison del conocimiento
actud sobre la organizacion en planescion edratégica Mucho se confunde con €
establecimiento de las edrategias. De hecho esta relacionado con d entendimiento de dto

nivd sobre la edrategia de la organizacion; la difusén a gecutivos dtos y medios , y la
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manera como éstos se involucran con @ plan edratégico de la organizacion. EI modelo
operativo consste en una revison y @ esudio de las condiciones en que se encuentran las
aeas funciondes. Los procesos y las actividades deben ser identificados, evaluados y
asociados con la informacion requerida por cada area. Los datos son  obtenidos con base enla
observacion, asi como a través de entrevistas con gecutivos, administradores y usuarios clave.
El propdédto es determinar la Stuacion del entorno en la organizacion, identificar problemas y
establecer las necesidades de informacion dentro y fuera de la funcion informética El analisis
debe concentrarse en el entendimiento de la operacion, sin necesidad de considerar la

estructura de la organizacidn necesariamente.
El paso de Tl trata con la evaluacion de:

Las capacidades dd portafolio de aplicaciones de software e infraestructura técnica
(hardware y comunicaciones), identificando debilidades y deficiencias tecnolOgicas. La
conformacion de la edtructura de la organizacion de Tl (recursos humanos), que consste en €
examen de la capacidad de los recursos humanos y la conformacion de la estructura de
puestos del persona 'y relaciones humanas.

El analiss financiero, relacionado con la inversén histdrica y actud en Tl, y d retorno de la
inversén esperada. Este punto busca ingpeccionar los estandares de inversion de la empresa y
compararlos ("benchmarketing”) con los esténdares de inverson dd mercado, judtificando la
Stuacion informética actud.

Es importante que edta resefla no se desarrolla demasiado detdlada y es se ha visto
conveniente llevarla a cabo en un tiempo corto € caso practico. El detdle dd modelo esta en
las fases subsecuentes.

1.3.2 Fasell. Modelo de Negocios/Or ganizacion

En esta fase la metodologia esta relacionada con la creacion de un modelo de negocios /

organizacion, que representa la piedra fundamental del proceso de planeacion de TI. Se
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concentra en @ entendimiento del entorno y d edtablecimiento de la edrategia de negocios,
gue determina la congdruccion dd modelo operativo, la estructura 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 evduar 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 y recursos financieros de la empresa ta como se
detdla en d resumen . En ese andiss se debe buscar una comparacion ("benchmarketing™)
con d estado de las empresas relacionadas. El andisis de oportunidades y los riesgos, estan
relacionados con @ estudio de consumidores, competidores y politicas de ambiente externo,
como dianzas edratégicas, poder adquisitivo, costos de abastecimiento, etcétera. Estos
aspectos pueden estar presentes ahora y/o pueden presentarse también en € futuro, influyendo
sobre la estrategia de negocios, la operacion adminigtrativa y los sistemas de la

organizacion.

L aestrategia de negocios se divide en:
estratega organizaciond

competencias fundamentales

edrategia competitiva

Como tenemas conocimiento la estrategia de negocios es un proceso que tiene que ver con
la identificacion de la visén, mison, objetivos, metas, edtrategias y factores criticos de éxito
(FCEs).(figura 2).

L as competencias fundamentales estan rel acionadas con las forta ezas de una organizacion.
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Obgtivos

Figura 2. Estrategia Organizacional
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La estrategia competitiva establece que € éxito de una empresa radica en satisfacer las
necesidades de un cliente, ofreciéndole un vaor agregado. Involucra cudidades de servicio,
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
sarvicios, productos y competencia, cambiando la manera como los negocios son llevados a
cabo. Algunas delasestrategias competitivas mas comunes se basan en el establecimiento de

una diferenciacion, bajos costos, enfoque especifico e innovacion.

El modeo operativo desarollado se enfoca en € andiss y la reestructuracion de
funcionamiento de la empresa. Es un paso fundamenta como precursor en la identificacion de
requerimientos de Tl. Su naurdeza de disefio varia, de reestructuraciones radicaes o
reingenieria de procesos, a escenarios con un crecimiento gradua llamado modeado
incrementa. Es una perspectiva de desarrollo menos dréstica, que intenta mejorar o que ya
exige.

Su disefio es una representacion funciond de las edtrategias de la organizacion. Se basa en un
mecansmo que describe y refing hasta un nivel operativo, las edtrategias de negocio,
transformandolas en procesos de un modelo operativo que detalan & comportamiento de la
organizacion.

Uno de los formdismos més prometedores de este trabgo ,es que congtituye un marco
metodologico para describir en detdle y sn ambigledad € comportamiento de un modelo
operativo, eta basado en redes de Petri y sus extensiones, en redes de Petri de dto nivel.
Edas Ultimas eddn rdacionadas con “color", "tiempo" y "jerarquia’, entre otras. Sus
fundamentos matemédicos <olidos la convieten en una heramienta sofigicada  de

especificacion, andisis y disefio organizaciond.

Una red de Petri consste en un grafo dirigido, cuyos nodos son lugares y transciones, y
cuyos arcos representan flujos de control que establecen la secuencia logica de aplicacion de
los nodos. Los lugares estén representados por circulos y las trandiciones, por cuadrados. La

(figura 3) representae proceso de solicitud de un pedido.

Elaboracién y disefio en formato PDF, por la Oficina General del Sistema de Bibliotecas y Biblioteca
Central UNMSM



Figura 3. Modelo
operativo
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La edructura de la organizacion determina los aspectos de la administracion de recursos
humanos (papd, perfiles, responsabilidades, habilidedes etcétera) y la conformacion de la
edtructura de puestos del persona S podria notar la racionaizacion. Su construccidon es una
consecuencialégica de las estrategias de negocios y € modelo operativo de la organizacion.

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 interrelaciones logicas de los datos que soportan la operacion de una
empresa. Esta relacionada con las necesidades de informacion que soportan la operacion de la
organizecion. Es independiente de cudquier condderacion fisca y es cacana a las

percepciones humanas ddl dominio del problema.

133 Faselll.ModelodeTI

La tercera fase esta relacionada con la creaciéon de un modelo de TI, que defina los
lineamientos, controle las intefaces y edablezca la integracion de los componentes
tecnologicos. El proposito es identificar soluciones de Tl para etablecer una ventga

edtratégicay competitiva, asi como € soporte operaciona correspondiente.

La edrategia de Tl esta relacionada con los esfuerzos de disefio e implantacion de TI, para
soportar las edtrategias de negocio de una empresa. Determina los lineamientos infor méaticos
gue deberan cumplir software, hardware y comunicaciones, para formar pate de la
arquitectura informética.  Explicitamente, es un conjunto de lineamientos  estratégicos,
establecidos para relacionar € desarrollo del modelo de Tl con la direccion estratégica del
negocio y @ comportamiento de la organizacion, permitiendo a la empresa dcanzar una
ventgja edtratégicay competitiva

Tiene que ver con la identificacion, formulacion, entendimiento y refinamientos dd propdsito,
politica y direccién tecnoldgica de la organizacion. La importancia del proceso de definicion
de la edrategia de Tl, etd en transformar la edtrategia de negocios en lineamientos de TI.
conceptud la relacion entre la planeacion estratégica de negocios y la planeacion de Sl,
proponiendo una metodologia para transformar la edrategia organizaciond en una edraegia
de Sl.
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Por gemplo, supongamos que las edtrategias de una empresa pretenden desarrollar un ato
grado de descentrdizacion en la autoridad de sus gecutivos en € mundo, debido a la
disperson geogréfica de sus aeas funciondes. La edraegia de Tl podria incorporar
tecnologia que soporte disefio de bases de datos didribuidas, ssemas de informacidn
soportados por modelos de datos sofisticados, sstemas de informacion gecutiva orientados a

diferentes niveles de mando, entre otros.

Un aspecto importante de la correspondencia entre las estrategias, es que la Tl es desarrollada
como parte integra de la organizacion. El proceso de transformacidn requiere la interaccion
de gecutivos de negocios con expertos en Tl(especidistas). Esto permite a los gecutivos
revisw 9 los planteamientos edtratégicos de Tl son dfines con la edtrategia de negocios, y
determinar su capacidad en la produccion de los resultados esperados en corto o largo plazo.

La arquitectura de sistemas de informacion determina e portafolio de agplicaciones
necesario para sostener las edrategias, operacion y edructura de la organizacion. Es
fundamenta en d proceso de planeacidn, ya que Determina la vison globd de los recursos
de informacidn, definiendo su dcance y asegurando su integracion con los otros sstemas de
informacion. Edtablece @ orden de desarrollo de los dstemas, en base a su precedencia
naturd. Clarifica la rdacion que exigte entre las gplicaciones y las necesdades de informacion
de las &eas funcionades. Su condruccion se basa en € establecimiento de las relaciones que
exigen entre las clases de, que integren la dinamica propuesta por las edtrategias de negocios,

pueden ser utilizadas para establecer lainterrelacion entre las gplicaciones (figura 4).

La arquitectura de Sl se compone de sstemas de informacion (ver figura 5) desarrollados
para soportar las actividades funciondes tradicionales de operacion, monitoreo/control,
planeacion y toma de decisones. Edas aplicaciones se utilizan para reducir costos de
operacion, megorar la cdidad y la eficiencia dd trabgo, y dale a la organizacion la
oportunidad de competir. En generd se puede decir que no tienen ninguna relacién con
proveedores, consumidores y con € mundo externo. Asmismo, cuenta con Sl edtratégicos,
desarrollados con la intencion de producir iniciativas de hegocio, COMO crear NUevos
productos y penetrar en nuevos mercados, llegando directamente hasta @ usuario fina con un
vaor agregedo. Estas aplicaciones surgen a partir de la percepcion de los atos gecutivos,
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Figura 5. Arquitectura de Sl
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como armas para soportar y generar una diferencia competitiva. La planeacion exige buscar y
sdeccionar, entre diversas dternativas, las gplicaciones que mgor se adgpten a las
necesidades de la empresa. Es por eso que una vez establecida la arquitectura de sstemas, es
necesario evauar las caracterigticas funciondes y los costos de las aplicaciones exigtentes en
el mercado. Esto e lleva a cabo considerando los lineamientos establecidos en la edtrategia de
TI que deben cumplir los proveedores y las posibilidades adquisitivas. También es importante
establecer tiemposy costos de desarrollo que demandara, en caso de que no exista un
proveedor que cumplacon lascaracteristicasrequeridas; |oscostos sean elevados, o quela

aplicacién sea innovadora tal que no se esta empleando todavia.

Una vez definida la arquitectura de sstemas, d sguiente paso involucra la especificacion de
los dementos clave y las caracteristicas esencides de la arquitectura tecnolégica (figura 6),
gue incluye la especificacion de computadoras, impresoras, redes de computadoras, puertos,
efcétera. En ese médulo se establecen los componentes tecnolégicos, € lugar donde los
sstemas y procesos van a correr; las caracteristicas de dmacenamiento de datos; la ubicacion
de los usuarios, y la manera como van a edar conectados. Esta tarea se debe lleva a cabo
consderando como antecedente la arquitectura de SI y d moddado de la organizacion.
Ambos permiten establecer & detdlle de las necesdades de hardware y redes de
comunicaciones.

En d modelo operativo informatico se enfoca d andids y la reestructuracion de
funcionamiento dd &ea de ssemas. Su principad objetivo es identificar oportunidades para
meorar los procesos relacionados con € desarrollo, incorporacion 'y sustento de Tl A
negocio. Su congtruccion, a igud que € modelo operaivo de la organizacion, esta soportada
por una reingenieria de procesos 0 un modeado incrementd. Se basa en un refinamiento de
las edrategias de negocio y las edrategias de Tl hasta un nivel operdivo, y en una
trandformacion de las mismas en procesos funcionaes que modelan € comportamiento de la
funcion informética

La edructura de la organizacion informdica (figura 7) determina los aspectos de la
adminigracion de los recursos humanos en Tl (organizacion, perfiles, entrenamiento,

capacidades etcétera) y la conformacion de la estructura de puestos del persond informético.
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Figura 7. Estructura de la organizaciéon informatica
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Su findidad es sugentar la funcion de TI, en la medida que la organizacion incorpora
hardware, software y comunicaciones, asi como en la conformacién de la edtructura de la
organizacion.

El persond de una &ea informéica es variado: involucra expertos en andiss, as como €
disefio de dstemas y comunicaciones, entre otros. Las funciones que redlizan comprenden €
establecimiento de estandares, la comunicacion con los usuarios, @ disefio de bases de datos,
el desarrollo de diccionarios de datos, € desarrollo dd PETI, la capacitacion y @ desarrollo de

documentacion, soporte técnico, mantenimiento entre otros.
1.3.4. Fase V. Modelo de Planeacion

La cuarta y Ultima fase se vincula con la creecion de un modelo de planeacion, relacionado
con la identificacién de proyectos que muestren como |os recursos van a ser incorporados en
la organizacion. Se concentra en d establecimiento de sus prioridades multiples, la creacion

de un plan, un estudio ddl retorno delainversiény un analisis del riesgo.

El establecimiento delas prioridades es un método que permite colocar, en el orden debido
de implantacion, |os procesos automati zables del model o operativo y lostraducidosen
sistemas de informacion, esto en términos del potencial de gananciay la probabilidad de
éxito.

El plan de implantacion determina la secuencia de proyectos que contribuyen a la creacion de
la PETI, dando una egtimacion dd tiempo de duracion. Cada proyecto especifica los pasos
intermedios y la sincronizacion de todas las actividades para dcanzar los objetivos. Los
sistemas de informacion prioritarios seran aquellos que brinden mayor beneficio a la

empresa y que, por orden natural, deban ser implantados primero.

Respecto a los diversos autores 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
edimar los tiempos de duracion de los proyectos. El calendario puede ser representado a

través de una gréfica de Gantt (figura §. Su tarea principd es formdizar las fechas de inicio
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y fin de un proyecto, asi como establecer puntos de control para la superviséon dd plan de
implantacion.

El retorno de la inverson es un estudio de viabilidad de la PETI, basado en un andiss
costo/beneficio.

Un costo.- Se definiria como que es un desembolso de recursos para la
organizacion, asociado con la implementacion de tecnologia de informacidon, un
modeo operativo o0 la incorporacion de recursos humanos. Generdmente es
representado en términos monetarios. Los costos de un proyecto de desarrollo de
sstemas pueden estimarse con bagtante precison, teniendo una especificacion de los
tiempos y los recursos humanos necesarios. En particular, los costos de hardware y
software son faciles de obtener através de entrevistas con |os proveedores.

Un beneficio- Es una megora o contribucion para la organizacion.
Obviamente estd asociado con la implementacion de tecnologia de informacion, €
modelo operativo o la incorporacion de recursos humanos. Tradiciondmente son
clasficados como tangibles o intangibles. En ambos casos, un vaor monetario esta
asociado con dlos. Degraciadamente no sempre es facil convertir los beneficios en
dinero ya que estos pueden provenir de varios puntos.

La administracion del riesgo.-  Se encarga de reconocer la existencia de
amenazas, determinando sus origenes y consecuencias. Ademas trata de aplicar
factores de modificacion para contrarrestar Situaciones adversas. Las estrategias para
adminisrar @ riesgo dependen, principdmente, de la naurdeza dd riesgo y las
variables asociadas que influyen en @ rango de opciones de una empresa.

L os cuatro métodos principales para combetir € riesgo, son:

Reduccion.- Apoyada en acciones paralaeiminacion o disminucion de riesgo.
Proteccion.- Relacionada con elementos fisicos parala diminacion o reduccion de riesgo.
Transferencia.- Orientada ala delegacion de responsabilidades a terceros.

Financiamiento. Sustentado en la adopcion de métodos parael control de inversiones
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