Capitulo 8

RESPONSABILIDAD DE LA GESTION

En una compaiiia coexisten un conjunto de subsistemas (produccion,
distribucion, inversion, financiacion, etc.) entre los que subyace la necesidad de
disponer en el momento oportuno de una adecuada informacién que permita la
adopcion de decisiones correctas. De ahi la importancia que la Infotecnologia (IT)
tiene para el desarrollo de una gestion empresarial eficaz. La IT se ha convertido en
una herramienta habitual en el desarrollo de los negocios. Desde las plantas de
produccion hasta los maletines de los directivos se han visto afectados por la extensa
presencia de los ordenadores. Los modelos de negocio tradicionales no tienen
sentido en una sociedad invadida por estas nuevas tecnologias, que dan soporte a las
funciones basicas de los negocios.

En un entorno cada vez més impredecible e inestable, el papel de la IT se
puede tildar de estratégico. Saber gestionar la tecnologia para que impulse el modelo
empresarial e identifique y actie sobre los procesos de negocio, constituye la base
para la consecucion de una ventaja competitiva solida y duradera en el tiempo.

Ante semejante panorama, la alta gerencia de las compaiias no puede
delegar por mds tiempo la politica y la decision estratégica sobre la IT,
transfiriéndola a profesionales técnicos. Peter Keen afirma que no es posible
sostener por mas tiempo la ignorancia de estos temas por parte de la alta direccion.

Este capitulo, cuyo nucleo central lo constituye el proceso de gestion de la
Infotecnologia, pretende ser la antesala de otros dedicados a aquellos elementos que
intervienen en el disefio efectivo del negocio asistido por la IT.
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1. INTRODUCCION

Impacto de la IT en la direccion estratégica de la compaiiia

Se entiende por Infotecnologia el conjunto de procesos y productos derivados
de las nuevas herramientas (hardware y software), soportes de la informacion y canales
de comunicacion relacionados con el almacenamiento, procesamiento y transmision

digitalizada de la informacion.

La IT y los medios de comunicacion son el eje central de la cultura tecnologica
actual y conforman la llamada Sociedad de la Informacién'. Su gran impacto en todos
los d&mbitos de la vida hace cada vez mas dificil actuar eficientemente prescindiendo de

ella’.
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! Véase capitulo 3: La sociedad de la informacion.
? Véase capitulo 1: Caracteristicas de la tecnologia y la innovacion.
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El valor de la IT, desde el punto de vista de la planificacion estratégica de la
empresa, pasa por asimilar e interiorizar las caracteristicas mas distintivas de esta nueva
tecnologia en los siguientes términos:

e La digitalizacion supone un cambio radical en el tratamiento de la informacion y
supone un potencial de mejora de atributos de plazo, coste y calidad debido a
una gestion mas eficiente de la informacion. Ademds, permite el
almacenamiento de grandes cantidades de informacion en objetos de tamafo
reducido, sin pérdida de calidad; o lo que es mas revolucionario, liberarla de los
propios objetos y de sus caracteristicas materiales y hacerla residir en espacios
no topologicos’ como las redes informaticas, accesibles desde cualquier lugar
del mundo en tiempo real.

e Automatizacion de tareas mediante la programacion de las actividades que se
desea que realicen los ordenadores, lo que supone un multiplicador de las
capacidades de la empresa. Se puede decir, en sentido amplio, que la IT potencia
las posibilidades de célculo, difusion, acceso, y distribucion de datos,
informacion y conocimientos. Esta caracteristica constituye el nucleo central de
toda la IT.

e Influencia en mayor medida sobre cualquier tipo de proceso de datos, mejorando
la rapidez y fiabilidad, que sobre los productos.

e Accesibilidad a todo tipo de informacion, sobre cualquier tema y en cualquier
formato (textual, icdnico, sonoro), especialmente a través de Internet pero
también mediante el acceso a los numerosos datos que sean de relevancia para la
empresa, almacenados en soporte CD-ROM y DVD (datos econdmicos, temas
legales, bases de datos, informes y videos digitales,...).

e Instantaneidad e interconexién para difundir informaciéon y contactar con
cualquier persona o institucion del mundo mediante la edicion y difusion de
informacion en multitud de formatos (Web, el correo electrénico, los servicios
de mensajeria inmediata, los foros telematicos, las videoconferencias...).

e Los procesos de interaccion, su frecuencia y el valor de la informacion
intercambiada entre personas constituyen la forma en la que se manifiesta la
viveza de una organizacion en el entorno. La interactividad es una consecuencia
de que los ordenadores sean maquinas programables y sea posible definir su
comportamiento determinando las respuestas que deben dar ante las distintas
acciones que ejecuten sobre ellos los usuarios. La inteligencia de las nuevas
redes de comunicacion esta distribuida entre los nodos, y pasar de la
comunicacion punto a punto a una comunicaciéon multipunto (o de masas) es
sumamente sencillo.

3 Véase capitulo 18: Tercer entorno.
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CARACTERISTICAS DISTINTIVAS DE LA IT PARA LA DIRECCION
ESTRATEGICA DE LA EMPRESA

Digitalizacion.

Automatizacion de actividades.

Mayor influencia en procesos que en productos.

Accesibilidad y capacidad de almacenamiento de la informacion.
Instantaneidad e interconexion.

Interactividad.

2. ENTENDER LA IT COMO FACTOR ESTRATEGICO

La IT esta en los cimientos de una nueva realidad que debe ser abordada por
empresarios y gerentes’. Los mercados financieros y de productos han sufrido
transformaciones radicales. Los cambios que ocurren a escala mundial provocan
inesperadas formas de competencia’ en un mercado cada vez mas impredecible e
inestable. La rapidez de los cambios, la baja adaptabilidad de las organizaciones y su
vida efimera en el mercado, inciden en la forma de negociar y en el establecimiento de
ventajas competitivas estables’. En este contexto, hemos pasado de una época en que la
IT ofrecia productividad y economias de escala, a otra en la que puede contribuir
significativamente a la competitividad de la empresa. El nivel de competitividad que
puede alcanzarse con la IT lo determina el proceso de gestion.

Todo apunta a una innovacidon conceptual que hay que abordar de ahora en
adelante en la forma de entender estas nuevas tecnologias: “la clave no estd en el
procesamiento de los datos, sino en algo mas estratégico para la empresa como es la
forma de ejecutar las operaciones, de conectar personas internas y externas, y establecer
el modo en el que se aplican los recursos a los procesos” (J.J.Goiii, 2002). La existencia
de ciertas barreras mentales dificulta el salto conceptual que se propone. Pues la imagen
que se tiene de la tecnologia es una vision simplista y estatica, basada en la presencia
fisica de un “ordenador”, que impide alcanzar el auténtico poder de la tecnologia, que es
algo dindmico, fundamentado en la conexion entre redes y en el flujo de procesos. La
idea fundamental o fuente dinamizadora, supone la asociacion del concepto de flujo de
procesos con el ordenador. Por otro lado, el potencial de las conexiones entre redes,
queda patente en el caso del ordenador, pues un ordenador desconectado de la red
ofrece escasa utilidad tanto a nivel profesional como doméstico. En la actualidad se
puede decir que la red es un generador de valor, desde un servicio de correo electronico
hasta un frigorifico u otra aplicacion domotica.

* Véase capitulo 10: Accion de la gestion.
> Véase capitulo 3: Competencia.
6 Véase capitulo 1: La naturaleza del cambio.
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La Infotecnologia constituye una herramienta muy poderosa si se aplica
convenientemente a los procesos’. Esto implica establecer un criterio de prioridad
estratégica. El primer paso supone conocer los procesos criticos en el disefio del
negocio, y las variables que los determinan, para posteriormente aplicar la tecnologia de
la manera mas provechosa para la ejecucion de los mismos. “Todo ello obliga a
replantear los elementos basicos de los negocios: servicio al cliente, operaciones,
estrategias de produccidon y de marketing y distribucidon, que pasan a ser funciones
dependientes de la IT” (Keen, 1991, p.25). En funcién de lo anterior, se puede decir que
hoy en dia no hay estrategia empresarial que haga caso omiso a la IT. Cualquier
estrategia en la que se hayan identificado adecuadamente los procesos de negocio,
requiere una aplicacion especifica de la IT en funcidon de los mismos.

La estrategia adoptada por una compaiia es determinante para la consecucion
de ventajas competitivas, y es aqui donde la IT juega un papel esencial si la convertimos
en un factor estratégico, de tal forma que actie como generadora de nuevas
oportunidades y reductora de costes. Este nuevo enfoque de la IT como un recurso
generador de valor para el negocio, a través de productos mas competitivos o de
procesos mas eficaces, ha de ganar terreno al enfoque tradicional, poco atento a estas
nuevas posibilidades. No obstante, y a pesar de que la implantacion de la IT esta
consolidada en el tejido empresarial, el grado de aprovechamiento de su potencial en la
generacion de negocio o en su transformaciéon es ain minimo, pues todavia se sigue
pensando en la IT Unicamente como en un medio para el control y la coordinacién
interna. Como se vislumbraba en lineas anteriores esta vision debe ser totalmente
superada, pues solo a través de la confianza en el nuevo enfoque de la Infotecnologia
junto con la competencia se alcanzara una gestion eficaz®.

3. DISENO DEL NEGOCIO APOYADO EN LAS IT

El planteamiento expuesto en el apartado anterior es, en gran medida,
compartido por empresarios y gerentes. Sin embargo, la dificultad estriba en como
obtener para sus empresas unos beneficios seguros, derivados del nuevo abanico de

7 Véase capitulo 5: Definicion de reingenieria de procesos.
¥ Véase capitulo 9: Evolucion de la IT hacia el papel estratégico.
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posibilidades que ofrecen dichas tecnologias. El principal problema reside en que,
debido al retraso en la incorporacion de las nuevas tecnologias en la empresa, existe una
falta de ideas practicas que sean de aplicacion factible y que mejoren las situaciones
conflictivas y resuelvan los problemas criticos en la compafiia, lo que deriva en una
serie de actitudes conservadoras y paralizantes que constrifien el uso de la IT, dejandose
de tomar decisiones transcendentales para el desarrollo de una gestion eficaz. Este
retraso es acumulativo por el enorme poder de influencia que las tecnologias tienen en
producir efectos cruzados entre sectores y personas .

En el entorno actual, resulta evidente que apostar por innovaciones en IT
significa apostar por el futuro de la empresa. Esta frase implica que compaiiias lideres
se encuentren en esa delgada linea, en la que un fallo o un acierto en la inversion en IT
supone hipotecar la competitividad futura de la compaiia o un éxito en el negocio
impulsado por estas tecnologias. Este razonamiento, compartido por P. Keen, justifica
que ciertas compaiiias, ante el riesgo y la incertidumbre de la inversion, se apeguen a las
actitudes conservadoras aludidas anteriormente'’. Para que sea efectivo el disefio de un
negocio mediante la Infotecnologia, se ha de sopesar la interaccién de los siguientes
elementos, que seran abordados en capitulos posteriores:

Posicionamiento competitivo.

Posicionamiento geografico.

Redisefio de la empresa.

Cambio en el capital humano a través y como resultado de la IT.
Gestion economica del capital de informacion.

Posicionamiento de la plataforma tecnologica.

(Keen, 1991, p.27)

Los elementos citados deben ir acompafiados por unos criterios claros sobre las
decisiones criticas en la planificacion de la IT. Criterios derivados de la correcta
integracion de la planificacion técnica en una politica de negocios bien definida, y de la
efectividad e implicacion de los directivos. Son los altos niveles de gerencia los que
deben responder a las decisiones criticas aludidas con anterioridad''. Asumir la
responsabilidad de la gestion e implantacion de la IT es uno de los principales factores
para alcanzar o mantener un liderazgo competitivo.

El siguiente diagrama pretende reflejar la importancia de tener unos criterios
claros para llevar a cabo una planificacion efectiva de la IT. La primera columna
representa algunos hitos en la alineacion de la planificacion técnica de la IT con la
estrategia del negocio. Cada uno de estos hitos lleva asociados unos aspectos clave, y en
la segunda columna se han plasmado algunos de ellos. Finalmente, la tercera columna
dispone una serie de preguntas criticas derivadas de los aspectos citados, que como se
decia en lineas anteriores, deben ser abordadas por los altos niveles de gerencia.

? Véase capitulo 6: El diamante del sistema de negocios.
' Véase capitulo 4: Enfoque de la IT en el negocio.
!'Véase capitulo 16: Redefinicion del problema.
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Hitos en la planificacion

Anélisis de la
planificacion IT en la
estrategia del negocio

Estrategia IT empleada
en unidad de negocio
piloto

Necesidad de IT en
otras unidades de
negocio

Variables criticas para
la definicion de la
estrategia

Gestion eficaz de la IT

Aspectos clave

-Diferentes mercados
-Otras organizaciones
-Estrategias de negocio

-Hacer las correcciones
necesarias
-Niveles poco maduros

-Cada negocio requiere
una estrategia
-Desarrollar estrategia

-La directiva necesita
criterios claros para
elegir una estrategia

-Se requiere una gestion
mas comprometida con
laIT

Preguntas criticas

(Es nuestra estrategia

IT la correcta?

(Servira esta estrategia
para otras unidades de
negocio?

(Debe la alta direccion
dirigir la planificacion
IT?

(Como puede la
direccion afrontar el
cambio?

(Como alcanzar este
compromiso con la IT?

Adaptado de IT in Business, 1999, p.157

Alcanzar una implicacion total de la alta direccion, en lo que a politica y
estrategia de la IT se refiere, supone dar el paso mas importante en el disefio de
negocios asistido por la IT. Todo se reduce, como se vera posteriormente, a una falta de
vision a alto nivel, del potencial que dichas tecnologias ofrecen en términos y modelos
facilmente comprensibles por los gestores de las estrategias de las empresas. Un
ejemplo claro de esto lo constituye la politica actual de numerosas compaiias,
consistente en delegar en profesionales técnicos y gestores especialistas la
responsabilidad en la gestion de IT, lo que a todas luces supone un error, pues no se
puede e%)erar que sean éstos quienes establezcan las prioridades estratégicas de la
empresa .

12 Véase capitulo 1: Gestion de la tecnologia.
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Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5

1950 - 1970 1965 - 1975 1975 - 1985 1980 - 1995 1990 - ...
T
E Ordenador Ordenador Ordenador Ordenador Redes locales
C central y central, central, PC, central, PC, de banda
N procesos conexion de telecomu- estaciones ancha,
(6] por lotes. terminales, nicaciones, de trabajo, portatiles,
L procesos ante todo: red local, operaciones
(6] por lotes y operaciones red de online,
G operaciones online. banda arquitecturas
i online. ancha. cliente-
A servidor
O
R Estructura Estructura Control Control Unidades de
G centralizada centralizada central con central, negocio
A de hasta de hasta operaciones informatica dirigen su IT,
N dos niveles. dos niveles. distribui- distribuida, conexion de
1 das, sistemas sistemas
z estructura distribuidos heterogéneos,
A de hasta de limitacion del
C tres niveles. desarrollo. control central
I
0
N
PAPEL
DE LA Figura del Figura del Técnicos Direccion Direccion
D director de administra- dirigen y de los estratégica
I procesado dor de controlan recursos delaIT. Se
R de datos Sistemas de todos los centraliza- impone una
E electronicos informa- recursos de dos y algun actitud
C pero se cion. los sistemas control comprome-
C adopta una de informa- sobre los tiday
I actitud cion. recursos activa.
o) pasiva de distribuidos
N supervision

Evolucién en la direccion de los sistemas de informacion

Adaptado de Louis Fried, 1995, p.32

4. IMPACTO DE LA IT EN LA DIRECCION
ESTRATEGICA DE LA COMPANIA

Antes de afrontar la necesidad de un proceso de gestion de la planificacion de la
Infotecnologia, conviene reflexionar sobre el impacto de la IT en la estrategia
corporativa. La primera idea, ya comentada en lineas anteriores, es que estas tecnologias
no pueden ser ignoradas por la ctpula directiva de la compaiiia, pues de una manera u
otra, acaban afectando a la capacidad competitiva de una empresa, tanto si se adopta una
posicion de liderazgo en la implantacion de estas tecnologias, como si se deja adelantar
por sus competidores, o las ignora por completo. Por tanto, en un intento de sintetizar
las implicaciones que la IT tiene para la direccion estratégica de una empresa, se pueden
identificar los siguientes puntos'’:

13 Véase capitulo 4: Efectos de la IT sobre la empresa.
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La IT posibilita el cambio en la estrategia competitiva de una compaiiia, debido
a las nuevas oportunidades que permite, distintas de las actividades
tradicionales.

La inclusion de nuevos productos y servicios, que enriquezcan las actividades
del negocio, es otro punto a destacar en la incorporacion de la IT a la empresa.

La implantacion de la IT, y las soluciones derivadas de su utilizacion, conlleva
unos cambios en los costes operativos y en la estructura organizativa de la
compaiiia. Esto se traduce en un impacto sobre los procesos y sobre los costes de
transaccion que no pueden pasarse por alto, pues repercutird en unos beneficios
para la propia empresa, y en sus relaciones con los clientes'.

Las alteraciones en la cadena de valor es otro suceso que se desprende del
empleo de la Infotecnologia'’. Es 1logico que con la ruptura de las
interdependencias tradicionales de los eslabones de la cadena, como
consecuencia de la pérdida de las ventajas competitivas de algunos agentes, se
dé lugar a la aparicion de nuevas formulas de contratacion, a la externalizacion
de actividadesl6, al establecimiento de nuevas relaciones comerciales, incluso
con competidores habituales'’,

IMPACTO DE LA IT EN LA ESTRATEGIA DE LA EMPRESA

Cambios en la estrategia competitiva basica de la empresa.
Introduccién de nuevos productos y servicios.

Alteraciones en la estructura organizativa y los costes operativos.
Modificaciones en la estructura de la cadena de valor del sector.

Cabe esperar que, a consecuencia de lo anterior, los directivos adopten una

actitud diferente respecto a la Infotecnologia. Intentaran comprender e integrar la IT en
sus enfoques de negocio y en sus estrategias corporativas, impulsando el cambio
organizativo para capitalizar su potencial y diseflar estructuras mas 4agiles y
descentralizadas. Sin embargo, la ausencia de directivos comprometidos con la gestion
de la IT es constatable, y como se aprecia en el siguiente grafico, la evolucion de la
demanda de empleos en gestion y aplicacion de la IT no es correspondida por la oferta,
incrementandose el déficit afio tras afo. Para paliar en la medida de lo posible esta falta
de concienciacion, se requiere que la direccion de la compania supere una etapa de
aprendizaje denominada proceso de gestion de la planificacion de la Infotecnologia, que
se abordara en el siguiente apartado.

' Véase capitulo 15: La nueva economia y los costes de transaccion.

'3 Véase capitulo 17: Internet y la ventaja competitiva.

' Véase capitulo 3: Externalizacion.

17 Véase capitulo 3: La cooperacion dentro de la nueva dinamica competitiva.
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CASO PRACTICO: Direct Let v las seis preguntas de McFarlan

Las seis preguntas atribuidas a McFarlan en 1984, constituyen un método de
evaluacion del impacto de la IT en la estrategia competitiva. A continuacion se expone
el caso de la empresa Direct Let, creada en 1997 como empresa subsidiaria de Pinnacle
Housing, una gran inmobiliaria en el Reino Unido. Direct Let nace como una apuesta
fuerte por la IT, con la esperanza de que se consiguieran nuevas oportunidades
competitivas. Con ayuda de la herramienta Microsoft FoxPro (base de datos) se disend
un sistema para llevar una gestion global de los alquileres de las propiedades
denominado PLMS. El sistema, que se soportaba sobre una base de datos, se componia
de una interfaz grafica de facil manejo para el usuario, que permitia la gestion de las
rentas, de los pagos y del mantenimiento por un lado, y por el otro les facilitaba la
conexion con un centro de llamadas y un departamento de asesoria juridica.

El impacto y el posible éxito de la estrategia dispuesta por Direct Let se puede
evaluar aplicando las seis preguntas de McFarlan:

1. ;Puede la IT crear barreras de entrada para la competencia?

Para este caso concreto se puede afirmar que la estructura tecnologica disefiada
es de facil imitacion para la competencia. Pero por otro lado, hay que destacar que es
en la base de datos de clientes donde Direct Let aventaja a sus competidores, y que son
los costes asociados a la creacion de una base de clientes semejante lo que disuadiria a
la competencia.

2. ;Se puede reducir los costes de transaccion mediante la IT?

Gracias al nuevo disefio de negocio mucho mas integrado y compacto, Direct
Let puede rebajar sus comisiones hasta el 12%, cuando la competencia se situa en el
15-16%. Esto se debe principalmente a que se han reducido operaciones innecesarias,
la tramitacion es mas rapida y los procesos mas eficaces, asi se evitan costes que
permiten comisiones mas bajas y un mayor atractivo para los clientes.

3. (Puede la IT cambiar las reglas de la competencia?

Direct Let ha cambiado las bases en el negocio de las inmobiliarias, ofreciendo
un servicio personalizado en el que existe una atencion al cliente para que este pueda
elegir aquello que realmente le interesa. La competencia, habia apostado por el modelo
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clasico de estructuras rigidas que sélo permiten ofrecer un servicio de “paquete
estandar” que no tiene en cuenta las necesidades de los clientes.

4. (Puede la IT cambiar la competencia basada en costes por la
diferenciacion?

El modelo clasico de negocio de las inmobiliarias sélo entiende de ajustes de
precios al mercado, sin embargo Direct Let apuesta por una diferenciacion en el
servicio al cliente, no obstante y gracias a la implantacion de la IT ha conseguido
reducir sus comisiones y ofrecer un mejor precio al cliente.

5. ¢(Permitiria la IT establecer alianzas con los suministradores?
Para este tipo de negocio la respuesta es negativa, pues aqui sélo interviene un
proceso de negociacion personal con el cliente.

6. ;Se podria convertir la IT en un producto en si mismo?

No, pues como se dijo en la primera pregunta, la principal ventaja de Direct
Let esta en su base de clientes, y si se permitiera el acceso a la misma, aunque se
cobrara por la utilizacion de la tecnologia, se estaria minimizando la ventaja
competitiva.

Adaptado del informe Pinnacle Housing and Direct Let
IT in Business, 1999, p.12.

5. EL PROCESO DE GESTION

El proceso de gestion de la planificacion de la Infotecnologia se representa
como un diagrama que consta de tres niveles que deben ser superados, paso a paso, por
la alta direccion de la compaiia. Es un proceso de aprendizaje necesario en las empresas
realmente comprometidas con la IT, pues solo una vez superado dicho aprendizaje por
la cupula directiva de la empresa, se percibird un mensaje urgente de negocio para
desarrollar una plataforma corporativa de IT'®. El concepto de plataforma corporativa de
IT y sus implicaciones seran desarrollados posteriormente.

La necesidad de este aprendizaje para la alta direccion radica en que no se debe
permitir que el proceso de planificacion de la IT sea dirigido por los servicios de
informacion de la compafia, pues como se indico en el epigrafe ”Direccion del negocio
apoyado en la IT”, éstos no conocen las prioridades estratégicas de la compania. Sin
embargo, esta situacion es la mas usual en nuestros dias, lo que impide el desarrollo de
una politica general de gestion que dirija el proceso de planificacion de la IT. A medida
que se progrese en el proceso de aprendizaje, se irdn viendo los pasos necesarios para
alcanzar esta politica general de gestion. A continuacion se exponen los tres niveles que
constituyen dicho proceso:

1) Concienciacion de la alta direccion de la importancia de la IT desde el
punto de vista del negocio, y de su posicionamiento competitivo (se
reconoce el impacto que tiene la Infotecnologia en los elementos basicos
de la competitividad).

'8 Véase capitulo 1: Gestion de la tecnologia.
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Responsabilidad de la gestion

2)

3)

Vision de negocio que dirige su propio desarrollo. La alta direccion

establece criterios y prioridades en las inversiones en IT.

Mensaje urgente de negocio para construir una plataforma corporativa
de IT global e integrada, y no un conjunto de medios y servicios aislados

que resulten incompatibles.

LA VISION TECNICA LIDERA EL
PROCESO DE PLANIFICACION DELA |«
IT

Direccion reconoce la
relacion entre la IT y
el posicionamiento
competitivo

NO,
abdicacion
de la
direccion

CONCIENCIACION DE LA ALTA
DIRECCION

Vision clara que
establece criterios y
prioridades para
invertir en IT

NO, la
direccion
delega

|| VISION DE NEGOCIO

La direccion percibe
un mensaje urgente
para desarrollar una
plataforma de IT

en los

negocio

|| MENSAJE URGENTE DE NEGOCIO

\ 4

POLITICAS DE GESTION DIRIGEN LA
PLANIFICACION DE LA IT.
ARQUITECTURA PARA LA

PLATAFORMA IT

NO, Se delega

sistemas info.
y unidades de

Proceso de gestion para la planificacion de la IT

Adaptado de P. Keen, 1991, p.30
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Antes de pasar a un andlisis mas profundo de estos niveles, es aconsejable

analizar el ambiente general que se respira en las compaiiias para entender la falta de
implicacion y confianza en la Infotecnologia. Se destacan algunos elementos
representativos de este ambiente desfavorable:

Intranquilidad, debida fundamentalmente a la volatilidad del mercado y a los
cambios que ocurren a escala mundial en un entorno cada vez mas impredecible
e inestable.

Escepticismo, puesto que la IT no ha sido una parte significativa en la
experiencia de los directivos a medida que ascendian en la escala de la gestion.
Debido a esto, no ven sus beneficios y ponen freno a lo que consideran unos
costes desorbitados.

La IT se entienden como un gasto general y no como un coste capital. Esto se
debe fundamentalmente a la visién que se tiene de la Infotecnologia como mera
herramienta o complemento tecnolédgico, y a que los negocios estan orientados a
ventas o ingresos, no a beneficios.

Cortoplacismo, lo exigen los mercados bursatiles y contribuye a la vision
escéptica a que haciamos referencia.

Independencia en las decisiones técnicas, econOmicas, competitivas,
organizativas y directivas, cuando todo apunta a que son tan interdependientes
que no pueden tratarse aisladamente. Una estrategia competitiva innovadora que
ignore los aspectos organizativos, o una estrategia técnica que desprecie la
compleja economia de la IT, muy probablemente resultaran fallidas.

Mala comunicacién entre la alta direccion y los responsables de la IT. Ambos
colectivos poseen formaciones divergentes, lo que facilita esta desconexion.
Hablan lenguajes diferentes y persiguen objetivos distintos.

Atencion de pura labia a la importancia de la IT en los negocios, lo cual se
constata en el tiempo que le dedican. Los directivos hablan sobre la IT y
anuncian iniciativas, que parecen estar de moda, y que llevaran a cabo en sus
compaiiias pero que realmente no han sido pensadas ni valoradas en su justa
medida. Se busca mas efecto de la noticia que su auténtica implantacion.

OBSTACULOS EN EL PROGRESO HACIA LA GESTION DE LA IT

Intranquilidad.

Escepticismo.

No existe una alineacion de negocio y tecnologia.

Cortoplacismo.

Falta de integracion de las decisiones técnicas y de negocios.

Mala compenetracion entre la alta direccion y los responsables de la IT.
Palabras sin registro mental.
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5.1. CONCIENCIACION DE LA ALTA DIRECCION

El primer peldafio que hay que superar en el camino hacia la gestion de la IT,
implica tomar conciencia de la relacion real o potencial que existe entre la IT y los
aspectos clave del posicionamiento competitivo. Sin esta concienciacion, la implicacion
de los directivos sera tan escasa como lo sera el tiempo dedicado a las mismas, pasando
a ocupar ¢éstas, un segundo plano como un mero complemento al que hacer referencia de
pura palabreria'’.

El proceso de gestion para la planificacion de la IT, esquematizado en el
apartado anterior, se desplaza desde una vision pasiva de la IT hacia una vision activa 'y
desde la delegacion al compromiso y desarrollo de una politica de Infotecnologia. La
alta direccion, carente de la concienciacidon necesaria para entender la relacion entre la
situacion del negocio y sus opciones de IT, tiende a traspasar la responsabilidad de las
decisiones de IT a la direccion de los servicios de informacién o, en una organizacion
descentralizada, al personal de los servicios de informacion y a los gestores de las
unidades de negocio®’. En estas condiciones, las decisiones y recomendaciones siempre
se haran sobre la base de presupuestos a corto plazo, altas restricciones de coste y
mayores esfuerzos para reducir lo que siempre se ha visto como un area cuyos costes
crecen persistentemente mas rapido que el negocio.

“..El consejero delegado de una industria petroquimica, aunque parece muy
interesado en la IT para la exploracion de yacimientos petroliferos, considera
irrelevante la idea de que la automatizacion del punto de venta y de las plataformas
petroliferas lleguen a convertirse en diferenciadores competitivos claves en al venta de
gasolina. Mobil y Shell no piensan lo mismo, y las experiencias de bancos, minoristas,
lineas aéreas, fabricantes de automoviles y distribuidores en los ultimos diez afios
indican claramente que el punto electronico de servicio al cliente serd uno de los
requerimientos de la competencia efectiva. Pero este consejero delegado y su equipo de
alta direccion estaban impacientes con la IT y con su personal. La compafiia retird
anticipadamente a los dos méaximos gestores de los sistemas de informacion. Ahora, los
directores ya no tienen que escucharlos, y tampoco se ven obligados a pensar
demasiado en los puntos que continuamente les planteaban...”

P. Keen, 1991, p.33

Durante la década pasada, gran parte de los esfuerzos educativos de académicos
y consultores insistian en desarrollar la concienciacion de la alta direccion. Sin
embargo, esto no es mas que el punto de partida en el proceso de aprendizaje. La
concienciacion no es accion, y si no se supera este nivel se acabara por delegar de nuevo
en los expertos, eludiendo la responsabilidad de gestion de la IT. Para seguir avanzando
en el proceso, es imprescindible la confianza en las posibilidades de la IT como
destructoras de los modelos tradicionales de negocio.

Los directivos que consideran importante la IT pero que no creen que ellos
mismos deban jugar un papel activo en la politica y planificacion, transfieren su

"% Véase capitulo 6: El pensamiento inductivo.
2% Véase capitulo 4: Los directivos ante la IT.
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responsabilidad hacia abajo. A modo de ejemplo de esta escasa implicacion de los
directivos, se incluye el siguiente grafico de la distribuciéon del empleo en IT por
categorias. Se aprecia claramente que indistintamente del sector, la participacion de los
directivos es muy poco significativa®'.

Distribucicn del empleo por categaria
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Distribucion del empleo en IT por categorias. Afio 1998
Fundacion Cotec, Informe sobre el sistema espariol de innovacion, afio 1999, p.60

5.2. VISION DE NEGOCIO

Segun Keen, la vision proporciona un amplio objetivo de direccion para ayudar
a las compaiiias a planificar cuando éstas no pueden predecir facilmente. También
constituye el marco genérico para solucionar los problemas basicos derivados de la
inestabilidad de las demandas de negocio y tecnologia y la necesidad de mantener,
operar e integrar inversiones costosas. Estos problemas basicos son los largos periodos
de tiempo que requiere la Infotecnologia y las numerosas dificultades técnicas que
implica integrar los aislados recursos y aplicaciones de la misma.

La vision es como una fotografia del futuro que los directivos quieren crear,
aquello que se pretende que sea la empresa, los puntos clave donde focalizar los
esfuerzos, los factores que cada inversion deberia enfatizar. La vision implica un
conjunto de criterios directivos acerca de los imperativos de negocio, las prioridades
fundamentales y los objetivos pertinentes. Aunque no pronostique ni planifique, si
establece las prioridades para la planificacion del negocio y determina los criterios para
las inversiones.

La importancia de alinear negocio y tecnologia parece fundamental para
entender que las bases del andlisis de inversiones en IT, se han de trasladar mas allé del
coste y de la automatizacion de labores rutinarias. Se deben evaluar seriamente mayores
dimensiones de potencial competitivo, y convertir finalmente los términos de la

*1 yéase capitulo 3: Situacion actual de los directivos.
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discusion de pasivos en activos, o en otras palabras, gestionar la Infotecnologia como un
coste capital, no como gasto general (como se expuso en el apartado “El proceso de
gestion”).

Si se carece de vision, se producirda una descoordinacidén entre técnicos y
gestores que desembocard en una situacion peligrosa para la compaiiia, pues los
técnicos desconoceran qué es lo que los directivos quieren conseguir y donde sittian
éstos las prioridades de innovacion. Como consecuencia de esta situacion se presentan
dos alternativas posibles para los técnicos, o bien hacen lo que buenamente pueden,
captando a veces sefiales conflictivas, o intentan crear y comunicar su particular vision
técnica de la compafiia. Esto puede desembocar en un conjunto de aplicaciones
desarrolladas independientemente por cada seccidbn o departamento, que sean
incompatibles entre si (problema de la fragmentacion). Lo que induce a una situacion de
la IT en la empresa que rara vez podra crear una ventaja competitiva duradera que
afecte de forma significativa a la solidez global de la compania, pues si el disefo de la
estructura de aplicaciones se hizo en tres afios, el mismo tiempo necesitardn los
competidores para imitarlo.

ELEMENTOS INCLUIDOS EN LA VISION DE NEGOCIO

Amplio objetivo de direccion sin detalles imposibles de precisar.
Un marco general de las aplicaciones.

Una fotografia borrosa del futuro.

Lo que se pretende que sea la empresa.

Factores clave donde focalizar los esfuerzos.

Prioridades para la planificacion y criterios para las inversiones.

CASO PRACTICO: Tres ejemplos de vision en el negocio de seguros

1°. Una compaiiia mas asequible para los clientes. Se pretende que los
clientes vean una diferencia total entre tratar con esta compaiia y con cualquier otra.
Destacando costes, rapidez en la suscripcion de poélizas y calidad y respuesta de
servicio al cliente. El liderazgo de esta compaiia se resume en la capacidad para
aplicar con éxito la IT en areas donde otras habian fallado: construyendo bases de datos
que perfilaban la demografia del cliente y sus tendencias de compra; proporcionando
telemarketing y venta cruzada las veinticuatro horas del dia; produciendo informes
anuales de alta calidad; ofreciendo opciones de pago automadtico para bonificaciones
con tarjeta de crédito, y combinando de forma cruzada los productos de inversion y
seguros.

2°. No se busca el liderazgo en productos, sino que se compite en precios. Se
ofrecen los productos un afio o dos después de que se haya introducido una variante o
un producto nuevo por parte de la competencia. Se opta por una diferenciacion en
precio y por la maxima acumulacion de valor. Dada esta vision de negocio, el objetivo
de oportunidad para la IT es la gestion del dinero, sistemas comerciales, sistemas
expertos para gestion de carteras y sistemas analiticos de apoyo a la decision. En esta
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segunda vision, y en contraste con la primera, seria favorable la planificacion de una
red internacional de telecomunicaciones para apoyar la funcién inversora.

3° Asegurar que no se descuidan los principios basicos: suscripcion,
inversion, distribucion, precios y costes. Se carece de una vision de la IT y no se ve
la necesidad de articular una direccion global de la misma. Esto deriva en la
implantacion de una gran variedad de sistemas en la compaiiia, que impiden compartir
informacion de forma directa entre las distintas unidades de negocio. Las redes de
comunicaciones implantadas son multiples y con distinto software y hardware, que en
definitiva solo contribuyen a la incompatibilidad y a la dispersion. El problema de esta
ultima visidn es que pese a que hay mucha IT en la empresa, se carece de una vision de
negocio que la impulse a ser algo mas que un recurso fragmentado.

Extraido de P. Keen, 1991, p.34.

5.3. MENSAJE URGENTE DE NEGOCIO

Siguiendo con el aprendizaje del proceso de gestion, se llega a este ultimo
nivel, pues se entiende que a menos que la visién de negocio lance un mensaje urgente
para compartir una plataforma IT, existen muchas razones para pensar que cada una de
las unidades funcionales, sucursales y operaciones de negocio desarrollaran sus propias
iniciativas de IT. Lo que induciria a una estructura tecnoldgica descentralizada, que
resulta totalmente desaconsejable, pues examinando las tendencias de la década pasada,
se aprecia con claridad, la creciente importancia de sistemas de comunicacion e
informacion compartidos.

Entre las tendencias actuales se puede destacar la transformacion de funciones
muy independientes en otras interdependientes, y de servicios basados en el producto a
servicios basados en las relaciones con el cliente y la venta cruzada; junto con un mayor
énfasis en la cooperacion interfuncional, y en las expectativas del cliente en la velocidad
de la informacién, aconsejan una plataforma compartida y una delimitacion de las
aplicaciones de IT por actividades de negocio. El mensaje apremiante debe impulsar la
creacion de una plataforma corporativa compartida que convierta la informacién en un
verdadero recurso comercial. En esta plataforma deben concurrir tanto los recursos
tecnologicos empleados por las unidades particulares como los destinados a los
servicios o a los tipos de aplicaciones.

En resumen, la vision de negocio no es suficiente, es necesario un mensaje
urgente de una plataforma IT compartida que proporcione la infraestructura necesaria
tanto para integrar las aplicaciones existentes como para desarrollar nuevos servicios

r g : 22
practicos con esta arquitectura™.

Sin embargo, la practica general es delegar la responsabilidad en los sistemas
de informacion y en las unidades de negocio de la empresa. La delegacion garantiza que
no exista una plataforma. So6lo una tercera parte de las compaiiias del Fortune 1000
posee una estrategia de plataforma IT. Podemos resumir la importancia del compromiso
e implicacion de los directivos con la IT en la siguiente frase: La abdicacion y

2 Véase capitulo 10: Accién de la gestion.
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delegacion conducen a los gestores a buscar unicamente la aplicacion inmediata, y no el
marco general de las aplicaciones.

A continuacidn, se recogen los testimonios de dos consejeros delegados que han
entendido el mensaje urgente y otros dos que no lo han entendido:

Si tu tienes una arquitectura y los demds no, entonces creas una fuente de
ventaja competitiva para ti y un problema para los demas (Consejero delegado de una
gran compaiiia distribuidora).

Queremos llegar a ser el proveedor de servicios a viajeros, lo cual es imposible
sin una plataforma. El sistema de reservas es nuestra plataforma para el negocio
(Consejero delegado de una gran compariia aérea internacional).

No estoy demasiado familiarizado con los detalles de nuestro proceso de
planificacion de la IT. Espero que el director de sistemas de informacion y los
directivos de las funciones de negocio gestionen la estrategia (Consejero delegado de
otra gran compaiiia aérea internacional).

No veo la necesidad de una arquitectura de IT. No es mds que otra burocracia
tecnologica. No hay necesidad de que alguien de mi nivel dedique su tiempo a la IT.
Los divisiones deben elaborar sus propios planes (Consejero delegado de una gran
empresa de bienes de consumo).

P. Keen, 1991, p.37

6. NECESIDAD DE UNA PLATAFORMA IT

La plataforma IT es uno de los componentes centrales del disefio de negocio a
través de la Infotecnologia. Conceptualmente supone un modelo intermedio entre la
centralizacion y la fragmentacion. No se puede pensar en un modelo centralizado, pues
la estructura de IT debe apoyar un entorno comercial descentralizado, pero al mismo
tiempo tampoco se concibe una estructura fragmentada, ya que como se vio en el
apartado de la vision de negocio, esto no supondrd nunca una ventaja competitiva
duradera. La exigida implementacion de la plataforma se origina, como se apunt6 en la
seccion anterior, de la necesidad de tener una base compartida, global e integrada de
distribucion de servicios de informacién, pues las compaifiias no pueden continuar
afiadiendo incompatibilidad y complejidad a sus bases de IT>.

En la década de los noventa comienza una fuerte corriente para crear estandares
de tipo técnico que conduzcan a sistemas abiertos que aseguren una total compatibilidad
e interconexion de equipos y aplicaciones. Lo que pone de relevancia la importancia de
la necesidad de integracion.

» Véase capitulo 6: El nuevo mundo del trabajo.
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CASO PRACTICO: La Plataforma ISP

El servicio Plataforma ISP permite a una empresa proporcionar a sus clientes
(usuarios finales), los servicios basicos de un ISP, es decir, acceso, publicacion de
paginas Web y correo electronico. De esta forma, la empresa pasa a convertirse en un
Proveedor de Servicios de Internet Virtual, empleando su propia marca para
comercializar estos servicios. A su vez, proporciona un mecanismo Optimo de
comunicacion con sus clientes (usuarios finales), para ofrecer sus servicios y
contenidos a través de Internet.

Los beneficios deben mirarse desde dos opticas diferentes, por un lado los que
obtiene la empresa que contrata la Plataforma ISP, al que llamamos Promotor, y por
otro, los que obtienen los clientes de esta empresa promotora. Los beneficios para el
Promotor son:

e QGracias al servicio Plataforma ISP el Promotor puede ofrecer a sus clientes
(usuarios finales), una mayor gama de servicios con su propia imagen, con lo
que mejora su fidelizacion sin necesidad de realizar inversiones extras.

e La incorporacion de nuevos servicios le dota de mayores argumentos para la
captacion de nuevos clientes.

e Facilitar el acceso a servicios propios “on-line” a sus clientes.

e Proporcionar a sus clientes servicios de acceso a Internet.

e Proporciona a sus clientes los servicios de Internet de la mano de la compaiia
lider en el mercado espafol en servicios de datos y de informacién para
empresas, con lo que garantiza la calidad del servicio y la mejora del mismo
conforme evolucione la tecnologia.

e Dispone de la posibilidad de crearse un Kit diferencial y personalizado para al
usuario final.

e Puede ir aumentando los servicios ofrecidos al contratar las funcionalidades
adicionales que apareceran en el Servicio Plataforma ISP.

Los beneficios para los clientes finales son:

e Disponen de un acceso a Internet de calidad.

e Pueden acceder a servicios basicos de gran utilidad: cuenta de correo, hosting...

e Acceso a Internet a través de una marca en la que confian, o de la que ya son
clientes.

e Posibilidad de ir solicitando mas servicios a medida que el promotor los
contrate.

Extraido de Telefonica Data, www.tdatacenter.com
A continuacion se resumen las caracteristicas principales de la plataforma de IT:
1) La plataforma favorece o impide futuras opciones. Determina qué productos y
servicios dependientes de la IT son practicos y cudles no basandose en la

funcionalidad del negocio.

2) Es una base compartida de distribucion de servicios de IT, cuya funcionalidad
de negocio se define en dos dimensiones: alcance y rango.
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3) El alcance determina los emplazamientos que la plataforma puede enlazar,
desde los ordenadores de los departamentos de trabajo local, a los clientes y
proveedores domésticos, lugares internacionales o a cualquiera en cualquier
lugar.

4) EI rango establece la informaciéon que puede ser directa y automdticamente
compartida a través de los sistemas y servicios. En un extremo, s6lo los sistemas
construidos exactamente con el mismo hardware y software pueden procesar sus
propios mensajes y datos; en el otro, cualquier transaccién, documento, mensaje
e incluso mensaje telefonico generados en ordenador puede ser utilizado en
cualquier otro sistema, con independencia de la base técnica.

ALCANCE: ;Quién es accesible a través de nuestra
plataforma de TI? 4

Plataforma integrada
de Tl para un proceso
integrado de negocio

Cualquiera, en
cualquier lugar

Clientes,
proveedores,
independientemente
de la base de TI

Clientes,
proveedores con la
misma base de TI
que nosotros

Ubicaciones de la
compafia en el
extranjero

Ubicaciones
nacionales de la
compafia RANGO: ;Qué servicios podemos
compartir automatica y directamente a
través de la plataforma?

Dentro de una
unica ubicacion

1 1 1 >
Mensajes Acceso a datos Transacciones Transacciones
estandar almacenados independientes multiples y
cruzadas

Dimensiones de la plataforma IT
P. Keen, 1991, p.43

CASO PRACTICO : Renovacién en el Ministerio de Administraciones Publicas

Segin el Ministerio de Administraciones Publicas (MAP), el objetivo del
contrato administrativo autorizado es disponer de wuna red integral de
telecomunicaciones que cuente con los ultimos avances tecnoldgicos, permitiendo
dotar a las aplicaciones informaticas de una mayor calidad, a la vez que ésta queda
preparada para incorporar en el futuro posibles innovaciones.

Mediante la red corporativa multiservicio de comunicaciones, el MAP integrara
sus sedes situadas en Madrid, mediante la interconexién con las sedes de los
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departamentos ministeriales, las direcciones insulares, delegaciones y subdelegaciones
del Gobierno, las areas funcionales y dependencias integradas de la Administracion
Periférica del Estado, y los organismos autdbnomos adscritos al Ministerio, como son la
Mutualidad General de Funcionarios Civiles del Estado (MUFACE), y el Instituto
Nacional de Administracion Publica (INAP).

Los 27.7 millones de euros del presupuesto se distribuyen en cuatro sumas
anuales de 6.92 millones, reparto justificado, en opinion del MAP, por el caracter
“antiecondmico” que supondria la contrataciéon por un solo afio. A esto se suman los
posibles inconvenientes técnicos que puede representar la sustitucion de las empresas
adjudicatarias cada afio.

Extraido de bCentral, boletin quincenal de Telecomunicaciones, n°® 25, 1/10/2002

7. RESUMEN

Ya desde la introduccion del capitulo se apuntaba la necesidad de aprovechar
las caracteristicas de las nuevas tecnologias de la informacion en la direccion estratégica
de la empresa. Sin embargo, s6lo mediante unos criterios claros de prioridades
estratégicas se podra guiar convenientemente la aplicacion de la IT a los procesos de
negocio, procurando de este modo nuevas oportunidades y reducciones de costes, y
consolidando a la IT como un factor estratégico para la compaiiia. De todo lo dicho, se
deriva que la IT impactara positivamente en la capacidad competitiva de la compaiia, lo
que deberia impulsar a los directivos a comprometerse con un proceso de gestion de la
planificacion de la IT.

A lo largo del capitulo se ha hecho hincapié en la importancia de la
concienciacion de la alta direccion en la gestion de la Infotecnologia. No obstante, no es
suficiente, y si no se vence la actitud pasiva y no se supera la fase de la concienciacion,
se acabara delegando en los técnicos, que como se ha visto es lo mas frecuente y al
mismo tiempo lo mas dafiino, pues serdn estos quienes guien el proceso estratégico de
planificacion de la IT sin tener claros cudles son los criterios y objetivos de negocio
perseguidos por la compafiia. La directiva debe implicarse y pasar a la accion,
apoyandose en una vision del negocio, en aquello que se desea que la empresa sea en un
futuro, para emitir un mensaje urgente de negocio y desarrollar una plataforma
corporativa de IT.

La plataforma corporativa se sitiia en la base del disefio de negocios apoyado en
la Infotecnologia, y proporciona la infraestructura necesaria tanto para integrar las
aplicaciones existentes como para desarrollar nuevos servicios practicos con esta
arquitectura.

8. COMENTARIOS BIBLIOGRAFICOS

« Las caracteristicas distintivas de la IT para la direccion estratégica de la
empresa, del apartado “Introduccion”, estan adaptadas de una version extraida
de P. Marques, 2002.

F. Séez Vacas, O. Garcia, J. Palao y P. Rojo 8.21




INNOVACION TECNOLOGICA EN LAS EMPRESAS Responsabilidad de la gestion

= El apartado “Entender la IT como factor estratégico” se apoya en documentos de
Juan José Goni, 2002, publicados en www.gestiondelconocimiento.com: La
informacion en la estrategia de las organizaciones: un recurso por desarrollar y
(El retraso es un GAP “tecnoldgico”, de “ideas”, o de “actitudes”?

« Las caracteristicas derivadas del impacto de la IT en la empresa, del apartado
“Impacto de la IT en la direccion estratégica de la compafiia”, estan basadas en
un documento de Isidro de Pablo Lopez y Begona Santos Urda, 2002, extraido
de la revista MADRI+D, 2002: Formas y reformas de la nueva economia, p.80.

« Los apartados “El proceso de gestion” y “Necesidad de una plataforma IT” estan
basados en ideas extraidas del primer capitulo de P. Keen, 1991.
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GLOSARIO

Alinear negocio y tecnologia: principio que promueve la implicacion total de
la tecnologia en el concepto de estrategia del negocio. Se insta a la directiva a que no
vea la tecnologia y los negocios, que tradicionalmente ha manejado, en planos
separados. Se trata de no concebir la tecnologia como un gasto general sino como un
coste capital. Solo asi se modificarian las bases del andlisis de inversiones en IT
(adaptado de glosario INTL, 2001).

Cadena de valor: es esencialmente una forma de andlisis de la actividad
empresarial mediante la cual se descompone una empresa en sus partes constitutivas,
buscando identificar fuentes de ventaja competitiva en aquellas actividades generadoras
de valor. Por consiguiente la cadena de valor de una empresa estd conformada por todas
sus actividades generadoras de valor agregado y por los margenes que €stas aportan.

Curva de aprendizaje: curva de evolucion temporal que modela el progreso de
la alta direccion en el acercamiento a la tecnologia, y por tanto en la adquisicion de
responsabilidades en lo que a ella concierne. El grafico posee tres etapas:
concienciacion, vision de negocio y mensaje perentorio de negocio. Un camino que
comienza por el reconocimiento de la potencial utilidad en la relacion tecnologia-
negocio y finaliza en la creacion de una plataforma corporativa IT (adaptado de
glosario INTL, 2001).

Direccion estratégica: es la habilidad y la ciencia de formular, implementar y
evaluar las decisiones interfuncionales que permiten a la organizacion alcanzar sus
objetivos. Permite detectar oportunidades, priorizarlas y explotarlas. Fomenta la
anticipacion a los hechos reduciendo las consecuencias de condiciones y cambios
adversos, disminuyendo asi, la cantidad de recursos y tiempo dedicados a corregir
errores o improvisaciones.

Gestion de la tecnologia: expresion que eleva la tecnologia a la categoria de
factor estratégico en los negocios con la pretension de remarcar la necesidad de que la
alta direccion se implique y la gestione adecuadamente. Consiste en aplicar los
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas necesarias para cumplir las
necesidades y expectativas de las distintas partes interesadas con el fin de conseguir un
funcionamiento 6ptimo del negocio (adaptado de glosario INTL, 2001).

Plataforma corporativa IT: uno de los componentes centrales del disefio de
negocio a través de la IT. Es una base compartida, global e integrada de distribucion de
servicios de informacion que se caracteriza por el alcance, o emplazamientos que puede
enlazar, y por el rango, o informacion que se puede compartir (extraido de glosario
INTL, 2001).

Proceso de negocio: conjunto de actividades que recibe uno o mas insumos
creando un producto o servicio de valor para el cliente. Dentro de cada proceso
confluyen una o mas tareas. Conocer los procesos criticos y las variables que los
determinan es el primer paso, para después visualizar la forma de su ejecucion ventajosa
a través del uso de la tecnologia (adaptado de glosario INTL, 2001).
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Ventaja competitiva: oportunidad perseguida por una empresa para obtener
una posicion destacada por encima de la competencia. Actualmente, nace de los
esfuerzos de aplicacion de los planes estratégicos y de la interaccion con el factor
tecnologico.
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