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ames A. O’Brien es catedritico adjunto de Sistemas de Informacién en la Facultad

de Administracién de Empresas, de la Northern Arizona University. Concluyé sus

estudios universitarios en la University of Hawaii y en la Gonzaga University, y ob-
tuvo un M.S. y un Ph.D. en Administracién de Empresas por la University of Oregon.
Ha sido catedrético y coordinador del drea de Ingenieria de Sistemas Computacionales
(ISC) en la Northern Arizona University, y catedritico de Finanzas y Administracién de
Sistemas de Informacién; ademads ha sido presidente del Departamento de Administracién
en la Eastern Washington University y también catedritico invitado en la University of
Alberta, en la University of Hawaii y en la Central Washington University.

Laexperiencialaboral del Dr. O’Brien incluye trabajos en el Programa de Administracién
en Mercadotecnia de la Corporaciéon IBM, ademids de fungir como analista financiero para
General Electric Company. Es graduado del Programa de Administracién de Finanzas de
dicha empresa. Prest6 sus servicios como consultor de sistemas de informacién a varios
bancos y empresas de servicios de cémputo.

Los intereses que tiene Jim en la investigacion se enfocan en desarrollar y probar
estructuras conceptuales bésicas utilizadas en la administracién y el desarrollo de los sis-
temas de informacién. Ha escrito ocho libros, de los cuales varios han sido publicados en
multiples ediciones, ademds de haber sido traducidos al chino, alemdn, francés, japonés
y espafiol. También contribuy6 en el drea de los sistemas de informacién a través de la
publicacién de varios articulos en revistas académicas y de negocios, asi como a través de
su participacién en asociaciones académicas e industriales relacionadas con el drea de los
sistemas de informacion.

eorge M. Marakas es catedritico asociado de Sistemas de Informacién en la

Escuela de Negocios de la University of Kansas. Su experiencia docente inclu-

ye andlisis y disefio de sistemas, toma de decisiones asistida por la tecnologia,
comercio electrénico, administracién de recursos de SI, métodos de investigacién de
comportamiento de SI y visualizacién de datos y apoyo de decisiones. Ademds, George es
un investigador activo en las dreas de métodos de anilisis de sistemas, minerfa y visuali-
zacién de datos, aumento de la creatividad, modelos conceptuales de datos y autoeficacia
informatica.

George recibié su PhD en Sistemas de Informacién por la Florida International
University, en Miami, y su MBA por la Colorado State University. Antes de ocupar su
posicién en la University of Kansas, fue miembro de las facultades de la University of
Maryland, Indiana University y de la Helsinki School of Economics. Anterior a su ca-
rrera académica, disfruté de una carrera exitosa en las industrias bancaria e inmobiliaria.
Su experiencia corporativa incluye posiciones gerenciales senior en Continental Illinois
National Bank y en Federal Deposit Insurance Corporation. Ademds, durante tres afios,
George presto sus servicios como Presidente y Director General en CMC Group, Inc., un
contratista principal de administracién RT'C en Miami, Florida.

Ao largo de su carrera académica, George se ha distinguido por sus investigaciones y
por su docencia, por la cual ha recibido numerosos premios nacionales, ademds de que sus
investigaciones han aparecido en las principales revistas de su drea.

Ademis de este texto, es también autor de tres libros de texto situados en la lista de los
mids vendidos en lo referente a los sistemas de informacion: Decision Support Systems for the
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21st Century, Systems Analysis and Design: An Active Approach y Data Warehousing, Mining, and
Visualization: Core Concepts.

Mis alld de sus esfuerzos académicos, George es también un consultor activo y ha fungido
como consejero para una serie de organizaciones, incluyendo (entre muchas otras) la Agencia
Central de Inteligencia, Brown & Williamson, el Departamento del Tesoro, el Departamento
de Defensa, Xavier University, Citibank Asia-Pacific, Nokia Corporation, Professional Records
Storage, Inc. y United Information Systems, entre muchas otras. Sus actividades de consul-
torfa se concentran principalmente en la estrategia del comercio electrénico, disefio y des-
pliegue de estrategias globales de TT, reingenieria del flujo de trabajo, estrategia del negocio
electrénico (e-business) e integracion de herramientas ERP y CASE.

George también es miembro activo de diversas organizaciones profesionales de SI; es un
golfista apasionado, cinturén negro 2o0. Dan de Tae Kwon Do, entrenador master del sistema
PADI de buceo e instructor staff de IDC, ademds de ser miembro de la fraternidad Pi Kapp
Alpha.



Perspectiva de negocios y gerencial

La séptima edicién estd disefiada para los estudiantes de negocios que son, o que van a ser
pronto, profesionales de los negocios. Al ensefiar a los estudiantes cémo utilizar y administrar
las tecnologias de la informacién para revitalizar los procesos de los negocios, mejorar la toma
de decisiones en los mismos y ganar ventaja competitiva, O’Brien equipa a los estudiantes
con la informacién necesaria para convertirse en hibiles trabajadores del conocimiento y
especialistas en SI, dentro del dindmico y rdpidamente cambiante mundo de los negocios del
mafiana. De esta manera, este texto enfatiza el papel esencial de las tecnologias de Internet al
proporcionar una plataforma para los procesos de negocios, de comercio y de colaboracién
entre todos los participantes de los negocios de las empresas que trabajan en red y de los
mercados globales de la actualidad.

Esta es la perspectiva de negocios y gerencial con la que este texto colabora en el estudio
de los sistemas de informacién. Por supuesto, como en todos los textos de O’Brien, esta
edicion:

* Apoya el texto con casos pricticos, ejemplos v ejercicios acerca de personas y empresas
reales en el mundo de los negocios.

* Organiza el texto alrededor de una estructura sencilla de cinco dreas, que enfatiza el co-
nocimiento de SI que un profesional de los negocios necesita tener.

* Pone un mayor énfasis en el papel estratégico de la tecnologia de la informacién, al su-
ministrar a los profesionales de los negocios herramientas y recursos para administrar

operaciones de negocios, apoyar la toma de decisiones, posibilitar la colaboracién em-
presarial y ganar ventaja competitiva.

Estructura modular del texto

El texto se organiza en médulos que reflejan las cinco areas principales de la estructura del
conocimiento de los sistemas de informacién: Conceptos fundamentales, Tecnologias de
informacién, Aplicaciones de negocio, Procesos de desarrollo y Retos de la administracién.
También, cada capitulo se organiza en, al menos, dos secciones distintas. Esto se hace para
evitar la extensién de los capitulos, asi como para ofrecer una mejor organizacién concep-
tual del texto y de cada capitulo. Esta organizacién aumenta la flexibilidad del maestro al
asignar el material del curso, ya que estructura el texto en niveles modulares (por ejemplo,
modulos, capitulos y secciones), a la vez que reduce el nimero de capitulos que tienen que
cubrirse.

MODULO |
Conceptos
fundamentales
Capitulos 1, 2
MODULO II MODULO IlI MODULO IV MODULO V
Tecnologias Aplicaciones Procesos Retos de la
de informacion de negocio de desarrollo administracién
Capitulos 3, 4, 5, 6 Capitulos 7, 8, 9, 10 Capitulos 11, 12 Capitulos 13, 14




Una estructura de los
sistemas de informaciérL’

O’Brien utiliza una estructura de cinco dreas
de SI para reducir la complejidad de la admi-
nistracion de los sistemas de informacién
(MIS, Manufacturing Information Systems, por
sus siglas en inglés). Al inicio de cada capitulo
se sefiala el drea apropiada, dependiendo de lo
que vaya a tratarse en ese capitulo.

Retos de la
administracion

Tecnologias
de informacion

Aplicaciones
de negocio

Sistemas de
informacion

Procesos
de desarrollo

Conceptos
fundamentales

Este texto reduce la complejidad de un curso de administracién de sistemas de informacién,
al usar una estructura conceptual que organiza en cinco dreas principales el conocimiento que
necesitan los estudiantes de negocios:

¢ Conceptos fundamentales. Conceptos fundamentales de los sistemas de informacién
de negocios que incluyen tendencias, componentes y papeles de los sistemas de informa-
cién (capitulo 1) y conceptos y aplicaciones de la ventaja competitiva (capitulo 2). Otros
conceptos de comportamiento, gerenciales y técnicos se presentan donde corresponda
en los capitulos seleccionados.

e Tecnologias de informacién. Incluye conceptos principales, desarrollos y temas geren-
ciales involucrados en hardware y software informaticos, redes de telecomunicaciones
y tecnologias de administracién de recursos de informacion (capitulos 3, 4, 5y 6). Se
comentan donde corresponde otras tecnologias utilizadas en los sistemas de informacién
de negocios en los capitulos seleccionados.

e Aplicaciones de negocio. Cémo utilizan los negocios Internet y otras tecnologias de
informaci6n para apoyar sus procesos de negocios, sus iniciativas de negocio (e-busi-
ness) y de comercio electrénicos (e-commerce) y la toma de decisiones de negocios (ca-
pitulos 7, 8, 9y 10).

* Procesos de desarrollo. Desarrollo e implementacién de estrategias y sistemas de ne-
gocios/T1, mediante el uso de varias propuestas de planeacién estratégica y del desarro-
llo de aplicaciones (capitulos 11 y 12).

* Retos de la administracién. Los retos de las tecnologias de negocios/T1 y sus estra-
tegias, que incluyen retos de seguridad y éticos y la administracién global de la TT (co-
mentados en muchos capitulos, pero enfatizados en los capitulos 13 y 14).

Xi



Cobertura estratégica

internacional y ética

e Ventaja
competitiva
(capitulo 2)

e Retos y aspectos
éticos y de seguridad
(capitulo 13)

v

Principios de las ventajas
estratégicas

40 @ Midulo 1/ Concptos fundamentales

SECCION |

La tecnologia ya no es una idea tardia a la hora de formar una estrategia de negocio, sino su
causa real e impulsora [17),

Tl estratégica

Este capitulo le mostrari que es importante ver los sistemas de informacion como algo mis
que un grupo de tecnologias que apoyan las operaciones eficientes de negocio, la colabora-
cién entre grupos de trabajo y empresariales o la toma de decisiones efectiva en los negocios.
La tecnologfa de informacién puede cambiar I manera en la que compiten los negocios. Por
Ic anto Icv sistemas de |x\[nr|||nc|o|| también deberian concebirse desde un punto de vista
mpetitivas vitales, como un medio de renovacion de la
orgnmzauon ¥ como una inversidn necesaria en tecnologias que ayudan a una cmpresa a
adoptar estrategias y procesos de negocio, posibilitan Ia realizacion de una reingenieria o una
reinvencién de i misma para sobrevivir y tener éxito en el ambiente dinimico de negocios
de la actualidad.

Lascecion I de este mpnuln presenta los conceptos fundamentales de la estrategia compe-
titiva que sustentan el u 0 de los sistemas de informacion. La seccion IT comenta
iverss apheaciones esratégicas mportanics e I teenlogia de informacion que wiiizan
‘muchas empresas en Ia actualidad

Lea en la pigina siguiente el Caso prictico referente a la ventaja comperitiva de la TL.
De este caso se puede aprender mucho acerca de los usos estratégicos en los negocios de las

teenologias de informacion. Vea la figura 2.1.

Esta edicién también contiene considerable material de texto, casos pricticos y ejemplos
que reflejan aspectos estratégicos y usos de la tecnologia de la informacion para

e ‘Temas y practicas de ne-
gocios internacionales y
globales (capitulo 14)

FIGURA 14.10
Las principales dim
de la administracion de
la tecnologia de negocios
electrdnicos global

Cendant Corp:
administracién
global de la Ti

v

Captuls 14/ Adinistracin empresaialy ol de I tecnlogia de informaciin @ 491
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Lawrence Kinder enfrent6 un tipo comin de reto global. El es vicepresidente ejecutivo
y director de informacién con responsabilidad global de TI en Cendant Corp., que ad-

quiris recientemente las acciones de Avis Group. Su empresa, un proveedor de servicios
¢ informacién para transporte automotriz y administracion de vehiculos con sede en

Garden City, Nueva York, ereci a nivel internacional en 1999 al adquirir PHH Vehicle
Management Services del Reino Unido, Ia segunda empresa administradora de flotillas y
arrendadora de vehiculos mis grande del mundo, y Wright Express LLC, la empresa pro-

veedora de servicios de informacién y tarjetas de crédito mis grande del mundo.
“Crecimos de forma orginica en
sdlido y estable que pudimos aprovechar en Europa”, explica Kinder. La clave consiste

en tomar
comenta,

en Norteamérica y construimos un fundamento de TI

tiempo para comprender el funcionamiento diario de cada grupo de T lacal,
y dejar a un lado Ia planeacion estratégica de la TT hasta que todos los grupos se

Conceptos En el capitulo 1 enfatizamos que una funcin principal de las aplicaciones de sistemas de in-
de estrategia  ormcion enlos negocios es proporcionar el apoyo efectivo a s estrategias de una empresa
iteg para lograr una ventaja competitiva. Esta funcidn estratégica de los sistemas de informacion
competitiva implica utilizar tecnologfa de informacién para desarrollar productos, servicios y capacidades
que dan a una empresa grandes ventajas sobre las fu
frenta en ¢l mercado globa
Esto se logra mediante una arquiteetura de inf
sistemas de informacién estratégica, que apoyan |
estrategias de una empresa de negocios. Por lo tantd
puede ser cualquier tipo de sistema de informacién
FIGURA 13.14
Ejemplos de importantes
FIGURA 2.1 medidas de seguridad

que forman parte de.
Ia administracidn de la
seguridad de sistemas de
informacion.

Las organizaciones globales
‘modernas saben que una
gerencia hibil y el uso

de sus inversiones en
tecnologia de informacidn
les proporcionan una
ventaja comperitiva

Fuente: Jusin Sullvan/Geuy Images.

Herramientas

de la
administracion
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seguridad

Providence
Health y Cervalis:
aspectos de
administracién de
la seguridad
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El objetivo de la administracion de la seguridad es lograr a exactitud, integridad y pro-
teccion de todos los procesos y recursos de los sistemas de informacion. De cste modo, la
administracion cficaz de la seguridad puede minimizar errores, fraudes y pérdidas en los
sistemas de informacion que interconcctan a las empresas actuales, asi como a sus clientes,
proveedores y otras partes interesadas. Como muestra la figura 13.14, In administracion de ln
seguridad es una tarea compleja. Como podemos ver, los directivos de seguridad deben ad-
quiir ¢ inegrar diversas herramientas y métodos de seguridad pars proteger os recursos de
¢ una empresa.

en esta seccion.

La necesidad de la administracién de la seguridad es impulsada tanto por la amenaza ere-
ciente de los delitos informiticos como por el so cada vez mayor de Internet para enlazar
empresas con socios y clientes, afirma David Rymal, dircetor de teenologia de Providence
Health System (www.providence.org) con sede en Everett, Washington. “Nuestras unida-
des de negocio presionan cada vez mis por obtener un acceso amplio y sin restriceiones
Recibimos tantas solcitudes de abrir puertos en nuestro firewall que muy pronto parecers
1 queso suizo”, dice Rymal. “Mientras mis puertos usted abra, mis vulnerabildades
crea.”

La idea general de “servicios Web”, por la que las empresas uilizan protocolos Web
comunes para enlazar sus sistemas de negocios con los de socios y proveedores externos,
s6lo aumentarii la necesidad de una mejor seguridad, opinan los usuarios. Ademis de las
presiones, esti el ereciente nimero de trabajadores a distancia y la tendencia hacia apli-
caciones inalimbricas. Esto implica encontrar mejores formas de identificar y autenticar
2 los usuarios, y controlar el acceso que tienen a la red. “Uno debe tener en cuenta que al
‘momento de abrir los servidores o servicios a Internet, habr personas maliciosas que tra-
ten de ingresar”, comenta Edward Rabbinovitch, vicepresidente de redes globales y opera-
ciones de i Cervalis Inc. ), un servicio de hospedaje en
Internet con sede en Stamford, Connecticut.

Aunque es imposible garantizar una seguridad de 100 por ciento, las empresas deben
dificultar las cosas tanto como sea posible a los intrusos y al personal interno que desee
robar o dafiar los activos de T1, opinan los dircctivos de TI. Por cjemplo, la seguridad de

aprovechar sus culturas
dice que reiine de forma habitual a lideres de I empresa con funciones simila-
fados Unidos, Canadi y Europa, para “dar a cada uno una dosis de adrenalina”.
desarrollar y apoyar empresas globales s mis demandante que dedicar tiempo
a plancacion estratégica. Pero, afirma que “dar a mis lideres de T1 globales la

pensar en sus aplicaciones en un sentido mis amplio y resolver problemas
s internacionales ha creado una verdadera organizacion de aprendizaje” [14].

como siempre” no s suficiente en las operaciones de negocios globales. Lo
serto para la administraci6n global de tecnologia de negocios electronicos. Existen
s realidades culturales, politicas y geocconémicas (geogrificas y ceondmicas) que
nfrontar para que una empresa logre el éxito en los mercados globales. Como
ho, la administracion global de Ia tecnologia de informacion debe centrarse en cl
de estrategias de T1 de negocios globales y Ia administracion de carteras de aplica-
bales de negocios clcetranicos, tecnologias de Internet, plataformas, bases de datos
s de desarrollo de sistemas. Pero los administradores también deben lograr eso
perspectiva y a través de métodos que tomen en cuenta las diferencias culturales,
geoccondmicas que existen al hacer negocios a nivel internacional.
mplo, un reto politico importante es que muchos paiscs tienen reglamentos que
o prohiben Ia transferencia de datos a través de sus fronteras nacionales (flujos de
fronteras), sobre todo de informacién personal, como registros de personal. Otros
 gravan o prohiben de manera severa las importaciones de hardware y software.
ras ticnen leyes de contenido local que especifican la poreién del valor de un pro-
se debe afadir en ese pais para que pueda venderse ahi. Otros paises tienen trata-
ciales reciprocos que exigen a una empresa que invierta parte de los ingresos que
un pais en la economia de éste [18].

la actualidad.

Estos capitulos demuestran los retos estratégicos y éticos a los que se
enfrenta la administracién de la tecnologia de la informacién, para lograr
una ventaja competitiva en los dinimicos mercados globales de negocios de



Cobertura realista del negocio

electronico y del comercio electrénico

La expresion recientemente acuiada (y ya convertida en un cliché) “el negocio electronico
es un megocio” dice la verdad....

Contrario a la opinion popular, negocio electronico no es sinonimo de comercio electronico.
El negocio electronico tiene un alcance mucho mds amplio: va mds alld de transacciones para
significar el uso de la red en combinacion con otras tecnologins de red y formas de comuni-
cacion electronica, con el fin de posibilitar cualquier tipo de actividad de negocios [1].

Capivulo 8 / Sistemas empresarials de negocies @ 267

Sl Administracion de la cadena de
suministro: La red de negocios
Introduccién Comenzar un negocio electrinico requiere ideas, capital y conocimiento técnico. Sin embargo,
para operar uno se necesitan habilidades de administracion de la cadena de suministro (SCM).
Una estrategia exitosa de SCM se basa en un procesamiento preciso de los pedidas, en la ad
tracién de inventario justo a tiempo 'y en el cumplimiento a tiempo de los pedidos. La importan-

cia creciente de la SCM muestra cimo una herramienta que era un proceso teirico bace 10 aios
es abora una importante arma comperitiva [9)

fisa es la causa por la cual muchas empresas en la actualidad hacen de la administraciin de
la cadena de suministro (SCM) un objetivo estratégico primordial y una iniciativa importante

en el desarrollo de aplicaciones de negocio electrénico. En términos generales, la adminis-
216 @ Midulo 11l / Aplicaciones de negocio P 8 g 3

tracion de la cadena de suministro ayuda a una empresa a obtener los productos correctos,
’ en ¢l momento adecuado, en el tiempo justo, en la cantidad apropiada y a un costo aceptable.
o ?,;{5{3 qi; 2k ;:;Zi‘;ij;:;“;;:‘Liii,ﬁ?;*;;ii"ﬁf:;:::;;:“d;‘“,,:,;':,:;;f;,f;;; El objetivo de I administracion de la cadena de suministro es administrar de forma eficaz umidor a a empresa (C2B) o de empresa a empresa (B2B). Los anuncios clectrénicos
s este proceso mediante el prondstico de la demanda; el control de inventario, a través de la les de productos o servicios para que los consumidores compren o vendan, en sitios
mejora de Ia red de relaciones de negocio que una empresa tiene con clientes, d Gdicos clectrénicos, portales d clectrénico para 0 sitios Web
distribuidores y otros; al tiempo en que recibe retroalimentacion del estatus deé cada eslabén les son también una forma importante de comercio electrénico C2C.
Fotroal- de Ia cadena de suministro. Para lograr este objetivo, muchas empresas actuales recurren a
T il Wiy e gl | as teenologias de Internet para habilitar en Web sus procesos de cadena de suministro, toma ra 9.4 ilustra los procesos de comercio electrénico bisicos que se requieren para la
clientes " ’ i de decisiones y flujos de informacién. Veamos un ejemplo real. 6n y la administracion exitosa de las actividades de comercio electrénico. Esta figura
Lea el Caso prictico de la pigina siguiente. Podemos aprender mucho acerea de las di- Jos nueve loved rocesus de comercio elecrinic q
versas formas en las que las empresas implementan sistemas de administracién de la cadena mento de las iniciativas de comercio electronico de muchas empresas de la actualidad
de suministro. Vea la figura 8.13. s concentraremos en la funcidn que desempenan estos procesos en los sistemas de
Mercadotecria yDingerieria o clectranico, pero es necesario reconocer que muchos de estos componentes tam-
;Qué es la Las cadenasde suminitro anteriores st llenas con pasos innccsavios  acumulaciones redun- usan en aplicaciones internas y no comerciales de negocios electrénicos. Un ejemplo
Cdministracign  domes Por dempl, e increbe quc na cjo ticadecereaes par e desayuno e 1 sistema de recursos humanos basado en intranct para los empleados de una empresa,
mejorar la eficiencia y eficacia de los procesos de dias para legar de la fiibrica al supermercads, y tenga que luchar en s camiino a través de un podrian usar todos los procesos, excepto la administracin de catdlogos y el pago de
cas con los clientes, proveedores y socios de neg de la cadena increible laberinto de mayoristas, distribuidores, intermediarios y consolidadores, cada uno de los os que muestra la figura 9.4. Veamos de manera concisa cada categorfa esencial del
negocio interfuncional de suministro cuales tiene un almacén. La oportunidad para el comercio clctrnico radica en ln fusiin de los
i principio, muchas empresas cambiaron| (SCM)?
dos en sistemas mainframe a aplicaciones interfu ! cesos de comercio electronico deben establecer una confianza mutua y un acceso
general, eso implicaba instalar software de planea: entre las partes de una transaccidn de comercio clectrénico al autentificar usuarios,
cin de la cadena de suministro o de administracion dJ FIGURA 8.13 r el acceso y hacer cumplir las normas de seguridad. Por ejemplo, estos procesos
PeopleSoft, Oracle y otros. En lugar de enfocars! Los sistemas de en que un cliente y un sitio de comercio cleetrénico son quienes dicen ser a través
de informacion de las funciones de negocio, dich administracion de la cadena bres de usuarios y contraseiias, llaves de encriptacion, o certificados y firmas digita-
porte a los grupos integrados de procesos de negy de suministro basados en onees, ¢l sitio de comereio eleetranico debe autorizar el acceso solo a las partes del

computadora permiten
tiempos de ciclo reducidos,
incremento en los ingresos,
¥ un perfil competitivo en

os mercados minoristas de

empresa.

‘Ahora, como veremos de forma continua en I
sas de negocio estin utilizando las teenologias de
reingenieria y para integrar el flujo de informaci
y sus clientes y proveedores. Las empresas de tod

¢ un usuario individual necesita para realizar sus transacciones particulares. De esta
[una persona tendri acceso por lo general a todos los recursos de un sitio de comercio
hico, excepto a las cuentas de otras personas, datos privados de Ia empresa y dreas de
tracion del administrador Web. Las empresas que participan en el comereio electro-

paso ipido, empresa a empresa quizd puedan depender de intercambios industriales seguros para
ranets y extranets como una plataforma de te
interfuncionales ¢ interempresariales. . X
procesos de I destaca nueve les del proceso
Arquitectura La figura 7.3 presenta una arquitectura de aplic;
de aplicaci iones de la licaciones emp
empresariales presas tienen o estin instalando en la actualidad.

laministracion
he contenidos

Colaboracion
¥ negociacién

Mediacion

Negociacién

heracion dindmica
tenido

FIGURA 7.3
Esta arquitectura Proveedores
de aplicaciones 7
‘Administracion de la cq
de suministro
Subcontratacion » Sumi]

fosresssore SRz
de flujo de trabajo
P

el proceso de compra.

empresariales presenta
una visicn general de las
principales aplicaciones

Fuente: Gary Gladstone Studio Inc./Getty Images

Rdministracion

interfuncionales o catdlogos Administracién

empresariales y de sus Licuto de procios de documentos

interrelaciones. A B G
Planeacisn do recursos e ciiguacién e contendos basacos

enroles y reglas

eneracion

ol comportamionto

Administracién del conocimiento
Colaboracion « Apoyo a decisiones

do catdlogos
E Notificacion
Administracion de relaciones 2 Administracion L0
con los dlsntes de las busquedas Pago Mensajeria de
Mercadotecnia  Ventas + Servicio ~
H en contenidos por eventos
Busquedas basadas Apoyo para os
G en paramatros mélodos de pago G
Busquedas basadas Tabloros do anuncios
Fuente: Adaptado de Mohan Sawhney y Jeff Zabin, Scven Steps to Nirvana: Strategic Insights into o Veriicacicn de pagos Gl i
e-Business Tramformatin (Nucva York: MeGraw-Hil 2001), p. 175,
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e Sistemas de negocios funcionales ® Sistemas empresariales e Comercio electrénico
e interfuncionales (capitulo 7) de negocios (capitulo 8) (capitulo 9)

En la actualidad, los negocios de todo tipo y tamafo utilizan las tecnologias de Internet
para posibilitar toda forma de actividades de negocio. Eso es, lo que en realidad es el
negocio electrénico. Esta nueva séptima edicién reconoce que los procesos de negocios
habilitados en Internet se estin volviendo tan penetrantes en los negocios, que el término
negocio electronico se vuelve redundante en muchos casos. Por consiguiente, esta edicién ha
reducido de manera importante el uso de este término, mientras que concentra la cobertura
del negocio electrénico que los estudiantes de negocios necesitan en dos capitulos, acerca
de las aplicaciones de negocios electrénicos (capitulos 7 y 8) y en un capitulo acerca del
comercio electrénico (capitulo 9). El material del texto, los casos pricticos y los ejemplos de
estos capitulos ofrecen a los estudiantes un fundamento sélido de los negocios electrénicos

r i j n 10S.
para sus estudios y trabajos de negocios iii



Enfasis en el mundo real

O’Brien marco
la norma para
llevar la realidad
corporativa a la
enseflanza de
los sistemas de
informacion en
los salones de
clases.

Casos practicos

Cada capitulo incluye cuatro estudios de
casos de una pigina que ilustran cémo
destacados negocios y organizaciones
han intentado implementar muchos de
los conceptos de cada capitulo. Todos
los casos son vigentes y promueven el
pensamiento critico. Para consultar la
lista completa de los casos examinados
en esta séptima edicién, consulte el
interior de la portada.

Y
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CASO

PRACTICO 3

oseph Lacik, Jr. no intenta medir ¢l retorno sobre Ia inversion
ol iy e g et U e ey

Ta empresa Avial Inc. (wwosaviallcom), con sede en

D:"zx, o A 1 ) (T o s 0 e e

necesita vr. “Esa
en e de estategia de la empresa de consultoria de TI, Experio
Solutions Corp, en Dallas, “cambi6 a Aviall de ser un negocio
de catilogos a ser un negocio de logistica a escala total’, del que
cientos de fabricantes de partes para aviones y lineas aéreas grandes
¥ pequeias dependen para sus pedidos, control de inventarios y
pronéstico de demandas. Dice que ¢l nuevo método une a Aviall

esrechamente con sus clients, tal como Rolls-Royee PLC
“Aviall s ahora el soporte logistico para las empresas de aviacion”
dice DeBoever, cuya empresa fue contratada pa
del trabajo de integracion de sstemas de Avill. Y ell ieron
incluso cuando I industra de I aviacion estba deprimida durante
lostres dltimos afos.”

del aito 2000,

 con Aviall contra la cuerdas, “invertimos de 30 a 40 millones de

“Nuesros competidores pensaron que estibamos locos, Algun
pmytcm

Y s de negoio de procesamiento, control e iventario contablidad

financiers y recursos humanos. Sin embargo, hubo problemnas -

poranes 4 i hors de implmenta el vt sema e ERP.lo cul
Copino 7/ 6 queel Gl i)

Lacikseunida  cmpresa  principos el aio 2000, “Nose podia

pedi o envia cosas apropadamente. M trabajo fuc traer de nuevo

una estabilidad operatva, dice. Par hacerlo, Implements a visién

de los CEO de transformar Avill n un proveedor de seviios de

administracion de a cadena de suministros, mediante a integracion

CASO

Hilton Hotels Corporation:

[LEXSIEREN Hospitalidad basada en informa

Aviall Inc.: Del fracaso al éxito
con la tecnologia de informacién

dela pl
sistemas fue mis difcil de lo esperado. Una razon importante fue
el gran amafo del proyecto. I nuevo sistema combinado tenia
que acceder y mancjar de manera apropiada tablas de precios a la
‘medida para 17 000 clientes, los cuales recibian diversos tipos de
descuentos, y tena que manejar un inventario de 380 000 partes
aéreas diferentes.

El desarrollo de Aviall.com fue una de las partes mis baratas
del proyecto, con un costo de wnos 3 millones de dolares, dice
Lacik. Pero ofrece grandes beneficios. Cuando los clientes piden los
productos en el sitio Web de Aviall, le custa a la empresa unos 39
centavos por pedido, comparados con los 9 ddlares por transaccién
si un empleado de Aviall hubiera tomado el pedido por teléfono.
“También son posibles nuevas funciones en Ia cadena de suminstro,
tales como la capacidad que tienen ahora los clientes de transfer
sus pedidos directamente desde una hoja de cilculo hasta ¢l
Web. Los clientes también pucden recibir informacicn de precio
y disponibilidad de las partes aéreas en menos de cinco scgundos

de que fuera insalado el sistema BroadVision, dice Lacik—.
roceso ambin ibers a1 furas de vntas de 1 cmpress de
1

ener mis e pars dearrolr oy e o e
que es mis, el sitio Web ayuda a Avialla forja relaciones con pro-
veedores al proporcionarles los datos de los pedidos de los clentes,
To que les permite ajustar mejor la produccion con Ia demanda. EI
nera ahora 60 millones de los 800 millones de dolares
un 7.5 por ciento, ljos del

aios, podria ser mis de 30 por ciento”, segin Lacil

Preguntas del caso de estudio
1. ¢Por qué cree que Aviallfracas6 en la implementacién de un
sistema de planeacion de recursos empresariales? ¢Qué podrian
haber hecho de manera diferente?
2. ¢De qué manera h tecnologia de informacion ha propiciado
uevos éxitos en los negocios a Aviall> (Cémo cambid la T1 el

tados en We s 6 [
de la empresa BroadVision, un software de Sicbel Systems para la

de Aviall>

@omo podrian otras empresas utlizar el enfoque de Aviall
wtilizar la TI con el fin de mejorar su propio éxito en los

e T et

delL
H ilton Hotels Corporation ha aprendido que los clientes Los $50 millones del costo de OnQ lo hacen pof de administracion de almacenes de Catalyst Manufacturing Services,

estin mis satisechos cuando tienen un problema y el per-  inversicn en teenologia que ha efectuado Hilton en| ¥ un soft jcacic i6n de in-

sonal del hotel e encarga de solucionarlo que si su estancia Para que OnQ cumpla su mision, necesita hal 6
ocurre sin problemas. Dotar al personal del hotel de Ia informacion ~ proveer informacion: tiene que convertirse en un i d: 1. 45. Copyright © 2003
para ralza recuperaciones riices e arazn por b cual Hiton, dusoport para l toma de decisiones. Por cjemplo, por un software de bases de datos de Sybase, Tnc.

quejé en e ‘arojado” de un
y traspasado a otra propicdad Hilton, el sistema des
en ¢l caso de que surgiera la misma situacion, lo
probable que un hotel pida a es cliente que se “tras

Un aspecto en el que OnQ ya et arrojando b
cables radica en su habilidad de hacer corresponder]
de los clientes con los registros de perfiles de la
e e e
de huéspedes por icerse corresponder con u
vaciones, s diponible excusvaments para o centrode foorss on OnQ sc estin [T ]

con ella en tod e mis cerca de 6.

i o o o RN OnQ, para una prucha Dicho it leva una sonrise a1 cara de Chud
en un programa de expansion de alo riesgo, A medida que  in- torsenir de itoncomy fgura clveen l proy
dustria recupera su impulso, Hilton estari abriendo un estimado de e OnQ. Todos los perfiles de

con rapidez $50 millones en desarrollar un sistema de informacion

integrado para cubrir a 22 millones de huéspedes en cada propiedad
de las ocho marcas que posce Hilton. “La industria de la hoteleri es
un negocio de personas”, afirma el director de tecnologia de informa-
cidn, T Harvey."No hace bien slguno contar con una informacion

Fuent Adaptad de Sty Aleander, “Webite s Inventory
Control and Forecasting”, Computersorid, 24 de febrero de 2003,
Vot e
MA 01701, Todos los derechos reservados,

275 hoteles a finales de 2005. OnQ es la figura central de Tl de una
estrategia de CRM de dos aios de antigiedad en Hilton, conocida
de manera oficial como “Los clientes en verdad importan”. La es-
trategia cifra su esperanza en Ta dea de que los empleados con una
idea mis clara de quiénes son los clentes y cules han sido sus expe-
riencias pasadas en Hilton, pueden realizar una mejora constante.
Hay muchos riesgos en la estrategia. Por una parte, Hilton

claras para que los empleados de recepcin, donde la rotacién pro-

da para forjar una lealtad con los clientes a lo largo de
una inreble el diversa de ocho macs de hoceles,de forma
hab

o
Village en Honolulu
Harvey y su equipo saben que necesitan tomar precauciones
icsgo de abrumar al personal del hotel con demasiada
informaci6n, o hacerlo de una forma tan desorganizada que impid:
alos empleados interactuar con los huéspedes y tomar decisiones
e ha dedicado mucho esfuereo para la construccion del OnQ,
un sistema desarrollado a Ia medida en casi 70 por ciento. Los
componentes a la medida incluyen un sistema de administracion de
propicdades, la aplicacicn de CRM y un médulo de generacion de
reportes para el propietario del hoel.

El sistema se entrega como un servicio de T1 a la cadena de
franquicias dominante. Hilton posce s6lo 52 de sus 2 216 hoeles, y
el licenciatario utliza bajo licencia ¢l software, mediante el pago a
Hilton de tarifas anuales que resultan en casi tres cuartos del 1 por
ciento del ingreso de un hotel.

El liderazgo en T1 de Hilton se conjunta con veteranos de la
industria hotelera que no tienen problemas para definir el éxito de
T en términos de qué tan ripido es que los huéspedes obienen
sus habitaciones, y de s las habitaciones son lo que habian pedido.

arvey 1o ve de esta manera si los huéspedes estin descontentos,
al final Tos accionistas de Hilton también lo esaréin. “Nos apasiona
pensar que nuestra marca es s6lo tan buena como nuestros clientes
piensan que somos”, express.

desde datos de T tarjeta de crédito e historal s estanci, hasta
millas de viajero frecuente y preferencias de habitacion, todo lo
‘cual puede utilizarse para hacer corresponder a las personas con sus
perfiles. La empresa considera que su tecnologia de correspondencia
de perfiles, a cual permite que la recepeion busque a través de 180
millones de registros de personas y obtenga respuestas cas instanti-
nes, cdad crtica,

¥ creemos que son los mejores de la industria®, sefala Scoggins. Por
llo, Hilton sigue construyendo la mayoria de su software a a medida,
= e

ros de que representar una mejora importante”, expresa Scoggins.
i bien OnQ ayuda a Hilton a jecutar sus operaciones exis-
tentes, el rendimiento real del sistema se medird en funcion de qué
tanto permite que la cmpresa reinvente lo que hace y lo que ofrece
alos clientes
10 ha perdido de vista el fururo lejano. Los 540 indi-
e el p:numl de TI de Hilton gastan cerca de $132 millones
al 2 por ciento del ingreso en T1. Casi $1 millon de esto
B e e e e e
emergentes. “Muy a menudo olvidamos pensar en la innovacin, de-
bido a la prisa de cumplir los objetivos de negocio”, indica Harvey.
“Nos hemos esforzado mucho en servir, sin embargo, pensar mis
alli de las metas inmediatas es erucial para nuestro éxito futuro.”

Preguntas del caso de estudio

1. Cuiles son los beneficiosy las desventajas del s
de Hilto

2. 4Qué tiene que hacer Hilton para crear una ventaja comperiti-
va mediante ¢l OnQ? Dé cjemplos especificos.

ma OnQ

3. s posible tener demasiada informacidn acerca de un cliente?
Explique su respuesta

de Tony Kontzer, “Ds
Iu/mmfnwutdr 2 de agosto de 2004, Cﬁpvnghra o e Media




Ejemplos del mundo real

Cada capitulo contiene una serie de
ejemplos de apoyo que ayudan a reforzar
e ilustrar coémo las corporaciones aplican
los conceptos especificos de los SI.

lcono global

\J
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FIGURA 14.6

“omponentes
organizacionales de la
funcion de TI en Avnet
Marshall

Delta Airlines: la
subcontratacion
de Tl la mantiene
volando alto

Grupo de d

dl comercio electrénico y la
‘administracién do la

cadena do suminisiro

Grupos de desarrollo

¥ apoyo de
alianzas globales

Grupo de administracin
de las operaciones
de comunicaciones

y computo

Grupo de planeacién
do iniciativas de.
mercadotecnia y visiiidad

Grupo de desarrolo y apoyo
de integracién empresarial

empresas erean o separan sus unidades de negocio relacionadas con el comercio electrd-
nico ¢ Internet o grupos de T1 en empresas o unidades de negocio independientes. Otras
corporaciones subcontratan, es decir, turnan la totalidad o parte de sus operaciones de ST
a contratistas externos conocidos como integradores de sistemas. Adems, algunas empresas

la adquisicion y el a proveedores de servicios de aplicaciones (ASP,
siglas del érmino application services pracviders), que proporcionan y dan soporte a las aplica-
ciones de negocio y otro software a través de Internet ¢ intranets de todas las estaciones de
trabajo de los empleados de una empresa.

Delta Air Lines Inc., ante la disminucién en los ingresos de pasajes y el aumento en los
costos, lanz6 un plan a principios del afio 2003 para reducir los gastos operativos (con
excepci6n del combustible) en un 15 por ciento para finales de 2005. El recorte de su
tripulacion de vuelo sindicalizada y personal de mantenimiento implicaria problemas labo-
rales dificles asi que, la linea area, que anunci6 una pérdida neta total de $2 500 millones
durante 2001 y 2002, trat de ahorrar en las operaciones de soporte. En enero de 2004,
Deln desliz parte desus operaconesdereservaciones del centro desenci tlefica
a centros de servicio en

Delta sefala que este ambio shorrard s s  empresa de $12 a $15 millones, incluyendo
os costos de servicio relacionados con Ia TL. Este es un cjemplo de c6mo mis empresas
estin dispuestas a arriesgarse mis al subcontratar en el extranjero procesos de generacién
de ingresos. La subcontratacion tradicional del desarrollo de aplicaciones a sitios lejanos
podria significar el retraso del proyecto si la tecnologfa, los problemas de comunicacién o
I agitacion politica ocasionaran una suspensian. Pero, a medida que mis cmpresas buscan
mayores ahorros en costos, comienzan a mandar fuera departamentos operativos comple-
tos, desde centros de atencion telefonica hasta servicios de apoyo de recursos humanos y-
contabilidad, a contratistas con instalaciones en paises de salarios bajos, como India.

El esfuerzo de Delta requiri6 una planificacién detallada. Delta sabfa que podria per-
der ingresossi los clientes se sentfan frustrados con el proveedor de servicios en el extran-
jero. No obstante, factores como una infraestructura robusta de comunicaciones en India
y s habildad par superisr  disancs e desempeto e losaperdoresdesd s oficioas
generales de Delta ayud a disminuir sus preocupaciones. Conexiones dedicadas de voz y
o T S R B sy Gl e e
de Dela. Las llamadas de clientes al niimero de teléfono gratuito de Delt, se desvian a
las instalaciones hindties y se transfieren al agente que tiene las habilidades mds adecuadas

sfacer las necesidades de un cliente en particular.

Para controlar la calidad de una operaci6n que se encuentra a miles de kilometros de

distancia de sus oficinas generales ubicadas en Atlanta, Delta utiliza software de adminis-

Se presenta al menos un ejemplo prac-
tico internacional en cada capitulo. Estos
ejemplos se identifican con el icono de
un globo terraqueo.

Johns Hopkins
International:
Obtencién de
valor de negocio
con una intranet

>
>

La funcion de
las extranets

El valor de negocio
de las extranets

Capials 6/ Teecomunicacions y redes ® 183

Cuando Johns Hopkins International necesitG establecer un proceso de comunicacion mis
preciso y frecuente para sus oficinas remots y directores que viajan, eligi la solucion de
colaboracidn mis ripida, ficil y disponibl

Ala cabeza de una tendencia de rapidos cambios globales en el cuidado de Ia salud,
Johns Hopkins International (JHI) trabaja con pacientes, doctores e instituciones inter-
‘nacionales, con el fin de llevar la mejor medicina de Johns Hopkins a los scrvicios de
investigacion, educacion, capacitacion y clinicos para la comunidad mundial. Adems de
coordinar el cuidado de pacientes internacionales, JHI proporeiona scrvicios de consulto-
ria del cuidado de la salud, desarrollo de servicio clinico, administracion de laboratorios
y programas de educacién para la comunidad médica internacional. Ademis, JHI tiene
que coordinar esta actividad a nivel mundial desde sus oficinas en Baltimore, Dubai y.
Singapur.

No siempre es ficil mantener a todo el mundo enlazado cuando “todo ¢l mundo” est
viajando con frecuencia y se localiza en varios puntos alrededor del mundo. Esto fue exac-
tamente el reto al que se enfrent6 JHI. En los resultados de una encuesta realizada entre
los empleados, los dircetores que viajaban y los empleados de oficinas remotas de JHI ex-
presaron una frustracion continua acerca de Ia escasez de comunicacién entre las diferen-
tes ubicaciones de las oficinas, en especial entre los 80 empleados de JHI en Baltimore, los
80 en Singapur y una persona en Dubai.

Con la llegada de la intranet de JHI, los colegas de cualquicr parte del mundo pucden
tener acceso entre siy a la informacion que necesitan, de forma ficil y segura desde sus
respectivos sitios. Utilizan con regularidad la funcién de calendario y de biblioteea de do-
cumentos para mantenerse al tanto de los itinerarios de viaje, las tltimas politicas del hos-
pital y las actualizaciones de los pacientes. Ademis, ellos publican todo, desde articulos de
Ia industria hasta flujos de procesos, actualizaciones financieras y formularios de la empre-
sa. La intranet de JHI se ha convertido en la portada de Ia organizacion y en un vehiculo

para mejorar su flujo de comunicaci6n por todo el mundo [6, 13].

A medida que las empresas utilizan tecnologias abiertas de Internet (extranets) para mejorar
la comunicaciin con sus clientes y socios, pueden ganar muchas ventajas competitizas en el
amino, en cuanto a desarrollo de productos, ahorros en costas, mercadotecnia, distribucicn y
fortalecimiento de sus asociaciones (2],

Com terioridad, las de red que utilizan
Lccnalogin de Internet paa inerconcctar Iy inanct de un negocio con Ias intranets de s
clientes, proveedores u otros socios de negocio. Las empresas pueden establecer conesiones
directas y privadas de red entre cllas mismas, o crear conexiones de Internet privadas y segu-
ras, llamadas redes pricadas virtuales. O una empresa puede utilizar Internet no segura como.
el vineulo de extranet entre su intranet y los consumidores u otros, pero dependen de la
eneriptaci6n para los datos delicados y de sus propios sistemas de firewall a fin de proporcio-
nar un nivel de seguridad adecuado. Asi, las extranets posibilitan a los clientes, proveedores,
consultores, subcontratistas, prospectos de negocios y dems participantes para tener acceso
2 los sitios Web scleccionados de la intranct y a otras bases de datos de la empresa. Vea la
figura 6.9.

El valor de negocio de las extranets se deriva de diversos factores. Primero, la tecnologia
de navegadores Web de las extrancts hace que el acceso de los clientes y proveedores a los
recursos de intranet sea mucho mis ficil y ripido que los métodos de negocios anteriores.
Segundo, como veremos en los dos cjemplos siguientes, las extranets posibilitan que una
empresa pueda ofrecer nuevos tipos de servicios interactivos basados en Web a sus socios de
negocios. Asi, las extranets son otra forma en la que un negocio puede construir y fortalecer
sus relaciones estratégicas con sus clientes y proveedores. También, las extranets facilitan y
mejoran |a colaboracién en un negocio con sus clientes y otros socios de negocio. Las cx-
tranets hacen posible un proceso de desarrollo de productos interactivo y en linea, asi como
la mereadoteenia y el proceso enfocado en el cliente, todo lo cual puede llevar mis ripido
al mercado de productos mejor disefiados.
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Material de fin de capitulo

La solucion

de problemas,
el andlisis y el
pensamiento
critico son
habilidades
importantes. El
material de fin
de capitulo se
fortalece con una
amplia variedad
de preguntas

y ejercicios
creativos que
despiertan el
pensamiento.

\/\/\/

™ Flacia una empresa agil. Un negocio pucde uilizar I tec-
nologia de informacién como ayuda para convertirse en una

Términos y conceptos clave

Estos son los términos y conceptos clave de este capitulo. El nimero

1. Apalancamiento de la inversidn en T1
6

2. Aseguramiento de clientes y provee-
dores

3. Cadena

4. Creacion de costos de cambio (45)

5. Empresa dgil (54)

6. Empresa generadora de conocimiento
67)

10,1 d
rada (46)

11. Negocio enfoeado

Preguntas de repaso

7. Empresa virtual (56)
8. Estrategias comperitivas (43)

12. Reingenieria de procesos de negocio
61

3 v oY
su integracidn en nuevos productos, servicios y procesos de
negocio.

de pigina de su primera explicacion est entre paréntesis.

13. Sistema de administracion del conoci-
miento (

14. Sistemas de informacién entre empre-

9. Fuerzas competitivas (42) sas(35)

barrerasalaen- 15, Sistemas de informacion estratégica
(40

16. Usos estratégicos de la tecnologia de
informacion (51)

17. Usos estratégicos de la tecnologia de
informacicn (43)

en el cliente (47)

Haga coincidir uno de los términos y
¢ dir con mis de un té

wno dell I fones breves que siguen. En casos de

1. Un negocio debe tratar con clientes, proveedores, com-
petidores, nuevos participantes y sustitutos,

— T~

Ejercicios de anélisis

Preguntas de debate

£Gémo deberia un negocio almacenar, accesar y distribuir
atos ¢ informaci6n acerea de sus operaciones internas y de
suambiente externo?

2. ;Qué funcion desempeia I administracién de bases de datos

al administrar los datos como un recurso de negocio?
<Cuiles son las ventajas de un enfoque de administracion de
bases de datos frente al enfoque de procesamiento de archi-
vos? Dé ejemplos que ilustren su respuesta

4. Lea de nuevo el Caso prictico de Argosy Gaming Co. de este

5

capitulo. ¢Por qué los analista, usuarios y proveedores dicen
que los beneficios de los almacenes de datos dependen de si
las empresas “conocen sus recursos de datos y lo que quieren
lograr con ellos” Utilice a Argosy Gaming como ejemplo.
<Cuil es Ia funcién de un sistema de administracion de base
de datos en un sistema de informacidn empresarial?

6. Las bases de datos 6 dell

s

9.

0.

un negocio. :Qué oo tipo de bases de datos son importantes
para un negocio en I actualidad?

Lea de nuevo el Caso prictico de Harrah's Entertainment y
otros, de este capitulo. ;Cules son las principales amenazas
actuales para la seguridad de los recursos de datos de una em-
presa y de sus socios comerciales? Explique diversas formas
en las que una empresa podria proteger sus recursos de datos
contra las amenazas que identificd.

<Cuiles son los beneficios y limitaciones del modelo relacio-
nal de bases de datos para las aplicaciones de negocio en el
presente?

<Por qué el modelo de base de datos orientado a objetos esti
ganando aceptacion para el desarrollo de aplicaciones y admi-
nistraci6n de las bases de datos de hipermedios en los sitios
Web de una empresa?

£Como han afectado Internet, intranets y extranets a los tipos y

internas de una empresa fueron anteriormente las tnicas
bases de datos derad:

para los
negocios? :Qué otras tendencias de bases de datos afectan tam-

d 1 capitulo a

Complete |
cios del mundo real.

proyectos, ind

. v aplique

1. Determinar las especificaciones de hardware de computo 2. Compra de sistemas informiticos para su grupo
Su gerente le pide que determine las especificaciones apro- ji

de trabajo

nego-

N — — "]

Tos negocios?

busque el que mejor corresponda. Explique sus respuestas.

21 on
vacién de nuevos productos son algunos cjemplos de...

piadas para una d

mercadotecnia utilizari esta computadora para crear pre-
sentaciones multimedia destinadas a la fuerza de ventas de

Selelh do que obtenga informacién de p

»
una compra potencial de varias PC para los miembros de su
grupo de trabajo. Consulte en Internet los precios para estas

su organizaci6n. El departamento de mercadotecnia pondré
estas presentaciones a disposiciGn de los usuarios a travs de
Tnternet y mediante DVD,

Su gerente ambién le ha informado que su departamento
de tecnologia de informaci6n (T1) s6lo daré soporte a compu-
tadoras basadas en PC.y que tengan el paquete de software
para diseiio de video-edicin de DVD, Adobe® Premiere®
Pro. Su gerente insiste en que sus especificaciones se ajusten
de soporte a largo plazo.

) Dado que esas miquinas necesitan apoyar la edicion de

videos, busque en Internet 2

unidades de, al menos, dos proveedores relevantes.

La siguiente lista muestra las especificaciones para el sis-
tema bisico del que se le ha pedido que investigue los precios
y las potenciales actualizaciones de cada caracterfstica. Usted
Solicitard un precio para el sistema bisico deserito a continua-
ci6n y un precio separado para cada una de las actualizaciones
mostradas,

Unidad bisica _ Actualizacién

hardware que necesitar para apoyar sus necesidades de
negocio para los siguientes atributos:
* Cantidad de CPU
* Velocidad de CPU
* Capacidad RAM
* Espacio de almacenamiento del disco duro
* Dispositivos de entrada/salida (ademds de las cimaras
de video)

B) :Recomendaria las especificaciones minimas del hardware
de Adobe a su administrador? ;Por quéz

) Describa cmo las necesidades de negocio dieron forma a
las necesidades de hardware de este problema

CPU (gigaherts) 2+ B

Disco duro (gigab 4 160

RAM (megabytes) 256 512

Almacenamiento Reproductor  CD-R/RW,

de medios removible  CD-R/RW,  DVD-R/RW

DVD

Monitor CRT de Pantalla plana
17pulgadas—de 17 pulgadas

Las taretas de red y los médems no se comprarn con estos
sistemas. stas caracteristicas se afiadiin del inventario que.
ya posce la empresa. Seleccione las licencias de software es-
tandar; su departamento de Tl instalard el software necesario
para su grupo de trabajo. Tome una garantia de dos afios y la
cobertura de servicio ofrecida por cada proveedor. i no hay
disponible una garantia por dos afios, simplemente observe

Cada capitulo contiene apovo pedagégico completo en forma de:

* Resumen. Trata una vez mds los conceptos clave del capitulo en un resumen

de puntos.

e Términos y conceptos clave. Con numeros de pigina que refieren en qué parte del
texto se comentaron.

* Preguntas de repaso. Proporciona una autovaloracién a sus estudiantes. Muy qtil para

repasar antes de un examen importante.

® Preguntas de debate. Tanto si son asignadas como tarea o si se utilizan para el debate
en clase, estas preguntas complejas ayudardn a sus estudiantes a desarrollar habilidades

criticas de pensamiento.

e Ejercicios de anilisis. Cada escenario innovador presenta un problema de negocios, el

cual pide a los estudiantes que utilicen y prueben su conocimiento de los SI mediante
habilidades analiticas basadas en la Web, hojas de cilculo o bases de datos.

® Dos casos de estudios finales. Refuerzan los conceptos importantes con ejemplos

prominentes de negocios y organizaciones. A cada estudio de caso le siguen preguntas

de debate.



Cambios en la séptima edicidon

Ademis de ofrecer nuevos casos practicos, la séptima edicién incluye cambios importantes
en su contenido que actualizan y mejoran su cobertura, muchos de ellos sugeridos por un
amplio proceso de revision. Los puntos clave que sobresalen en esta edicién incluyen:

Dado que los SI son un tema global, la nueva edicién se ha llenado de ejemplos del
mundo real internacional que ilustran los conceptos importantes de cada capitulo, lo
que ofrece a sus estudiantes una perspectiva mundial. Estos ejemplos se identifican con
iconos en forma de globo terriqueo al lado de sus titulos.

Los temas de hardware y software se han trasladado al principio del texto, en los capi-
tulos 3 y 4. Ambos capitulos ayudan a refrescar el conocimiento de los estudiantes de
los conceptos importantes del fundamento de la T1, a la vez que suministran las piezas
bisicas para proceder a posteriores debates tecnolégicos.

El capitulo 1 ahora comienza con una introduccién a los papeles fundamentales de los
sistemas de informacién en los negocios y con una visién general de los retos gerencia-
les de la TT en la seccién I. En la seccién II se cubre el material mas conceptual de los
componentes de los sistemas de informacién.

Una cobertura introductoria de los aspectos de ventaja competitiva del capitulo 2 se ha
simplificado bastante ante la urgencia de los revisores de remover algunos temas pre-
viamente cubiertos, los cuales incluyen las cadenas de valor en Internet, el desarrollo
de las estrategias tanto del negocio como del comercio electrénico y la administracién
de calidad total.

El capitulo 4, acerca del software informadtico, se ha fortalecido con nuevo material de
software de aplicacién en los negocios, proveedores de servicios de aplicaciones, XML
y Java asi como servicios Web.

El capitulo 5, acerca de la administracién de recursos de datos, se ha reestructurado
para mejorar la secuencia de temas y se ha completado al afiadirle material de software
de bases de datos y del procesamiento tradicional de archivos, lo cual nos lleva de
nuevo a la urgencia de los revisores para contrastarlo con el planteamiento moderno
de administracién de bases de datos.

Los sistemas de negocios electronicos (ahora capitulo 7) se han reorganizado en siste-
mas de negocios empresariales en la seccién I y en sistemas de negocios funcionales en
la seccion II.

El contenido de la seccién I del capitulo 14, administracién empresarial y global de la
tecnologia de informacién, se ha revisado para enfocarse principalmente en la adminis-
tracion de la tecnologia de informacion, al ampliar la cobertura de los temas a los pro-
cesos claves de la administracién y a los retos implicados, y al pasar a otros capitulos
parte del material conceptual acerca del impacto de la TT en gerentes y organizaciones.

El apéndice se ha actualizado con seis nuevos casos detallados que exploran asuntos
relevantes y oportunos de los SI.

Todos los demids capitulos se han actualizado con nuevo material de texto, y la may-
orfa de los ejemplos del mundo real que ilustran los temas de todo el libro se han
reemplazado con ejemplos mds recientes. Ademds, la mayoria de las fotos y de los
despliegues de pantallas de software que aparecen en el texto se han reemplazado con
contenidos actualizados.
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Suplementos

Esta obra cuenta con interesantes suplementos que fortalecen los procesos de ensefianza-
aprendizaje, asi como la evaluacién de éstos. Mismos que se otorgan a profesores que
adoptan el texto para sus cursos. Para obtener mds informacién y conocer la politica de
entrega de estos materiales, contacte a su representante de McGraw-Hill o envie un correo
electrénico a: marketing@mcgraw-hill.com

® Centro de aprendizaje en linea

* Manual del instructor

® Banco de exdmenes

¢ Presentacion en Power Point

* Animaciones en Power Point

* Biblioteca de imigenes

¢ Casos MIS de MBA

¢ Sistema de desempeiio en clase

* Vifietas en video de resolucién de problemas

® Casos de aplicacién de MIS

Centro de aprendizaje en linea

Visite www.mhhe.com/obrien si desea obtener recursos adicionales para el instructor y el
estudiante.

Cursos en linea

El contenido de la séptima edicién estd disponible en los formatos WebCT, Blackboard y
PageOut para ajustarse pricticamente a cualquier plataforma de entrega en linea.
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({
Por qué estudiar sistemas de informacién? ¢Por qué las empresas necesitan de la tecnologia de informacién?

¢Qué se necesita saber acerca del uso y la administracion de las tecnologias de informacién en los negocios?
Los capitulos de introduccién del médulo I estin disefiados para contestar estas preguntas fundamentales
acerca de la funcién de los sistemas de informacién en los negocios.

e Capitulo 1: Fundamentos de los sistemas de informacién en los negocios presenta una vision general de las
cinco dreas basicas del conocimiento de los sistemas de informacién necesarias para los profesionales de negocios, e
incluye componentes conceptuales de los sistemas y los tipos principales de sistemas de informacién.

e Capitulo 2: Competencia con la ayuda de la tecnologia de informacién presenta conceptos fundamentales de la
ventaja competitiva a través de la tecnologia de informacién e ilustra las aplicaciones estratégicas principales de los
sistemas de informacién.

Al finalizar estos capitulos estard preparado para continuar con el estudio de los referentes a las tecnologias de
informacién (médulo IT), aplicaciones de negocio (médulo III), procesos de desarrollo de sistemas (médulo IV) y
los retos gerenciales en los sistemas de informacién (médulo V).
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FUNDAMENTOS DE LOS SISTEMAS
DE INFORMACION EN LOS NEGOCIOS

Aspectos importantes
del capitulo

Seccion 1

Conceptos fundamentales: Sistemas de informacién
en los negocios

Introduccién

El mundo real de los sistemas de informacién

Caso practico: La red olimpica de Atenas 2004: Mas rapido, mas
fuerte, y redundante

Lo que usted debe saber

Las funciones fundamentales de los SI en los negocios
Tendencias en los sistemas de informacién

La funcién del negocio electrénico en las empresas

Tipos de sistemas de informacién

Retos directivos de la tecnologia de informacion

Seccién I1

Conceptos fundamentales: Los componentes de los
sistemas de informacién

Conceptos de sistema: Una base

Caso practico: Lufthansa: Lleva la computacién mévil a los cielos
en tanto que mantiene conectada su fuerza laboral mévil

Componentes de un sistema de informacién
Recursos de los sistemas de informacién
Actividades de los sistemas de informacion
Identificacién de los sistemas de informacion

Caso practico: Aviall Inc.: Del fracaso al éxito con la tecnologia de
informacién

Caso practico: Continental Airlines: Esta llamada estd siendo
monitoreada

Objetivos de aprendizaje

Después de leer y estudiar este capitulo, usted deberi
ser capaz de:

1. Explicar por qué el conocimiento de los sistemas
de informacién es importante para los profesiona-
les de los negocios, e identificar cinco dreas del co-
nocimiento de los sistemas de informacién necesarias
para ellos.

2. Dar ejemplos que ilustren cémo las aplicaciones de
negocio de los sistemas de informacién pueden apo-
yar los procesos de negocio de una empresa, la toma
ejecutiva de decisiones y las estrategias para lograr
una ventaja competitiva.

3. Dar ejemplos de algunos de los principales tipos de
sistemas de informacion a partir de sus experiencias
con organizaciones empresariales del mundo real.

4. Identificar algunos retos a los que un gerente de ne-
gocio se puede enfrentar a la hora de administrar el
desarrollo y el uso de la tecnologia de informacién de
manera exitosa y ética en su empresa.

5. Dar ejemplos de los componentes de los sistemas de
informacién del mundo real. Demostrar que en un
sistema de informacion, la gente usa hardware, soft-
ware, datos y redes como recursos para realizar las
actividades de entrada, procesamiento, salida, almace-
namiento y control que transforman los recursos de
datos en productos de informacién.
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SECCION 1|

Introduccidon

El mundo
real de los
sistemas de
informacion

FIGURA 1.1

Pricticamente ningtin
negocio u organizacion,
grande o pequefia, puede
competir sin los sistemas
de informaci6n y sin la

tecnologia de informacién.

En realidad vivimos en un
mundo conectado.

Conceptos fundamentales:
Sistemas de informacion
en los negocios

¢Por qué estudiar los sistemas de informacién y la tecnologia de informacién? Eso es lo
mismo que preguntar por qué se deberia estudiar contabilidad, finanzas, administracién de
operaciones, mercadotecnia, administracién de recursos humanos o cualquier otra funcién
principal de negocios. Los sistemas y las tecnologias de informacién son un elemento vital
de las organizaciones y negocios exitosos. Por eso, constituyen un drea esencial de estudio en
la administracién y direccién de un negocio. En consecuencia, la mayorfa de los especialistas
en negocios deben tomar un curso en sistemas de informacién. Dado que usted quizd desee
ser director, empresario o profesional de los negocios, le serd tan importante contar con un
entendimiento bésico de los sistemas de informacién como entender cualquier otra drea fun-
cional del negocio.

Las tecnologias de informacién, incluyendo los sistemas de informacién basados en
Internet, tienen una funcién vital y creciente en los negocios. La tecnologia de informacién
puede ayudar a todo tipo de negocios a mejorar la eficiencia y la efectividad de sus procesos
de negocios, la toma gerencial de decisiones y la colaboracién entre los grupos de trabajo,
mediante el fortalecimiento de sus posiciones competitivas en un mercado rdpidamente cam-
biante. Esto es evidente, tanto si la tecnologia de informacién se utiliza para apoyar equipos
de desarrollo de productos, procesos de apoyo al cliente, transacciones de comercio electré-
nico o cualquier otra actividad de negocio. Las tecnologias y sistemas de informacién basados
en Internet se han convertido en un ingrediente necesario para el éxito de los negocios en el
ambiente global dindmico de la actualidad.

Recurramos por un momento al mundo real en esta exposicion acerca de la importancia de
los sistemas de informacién (SI) y de la tecnologia de informacién (TT). Ver figura 1.1. Lea en
la pagina siguiente el Caso prictico acerca del uso exitoso de la tecnologia de informacién.
Si tenemos que entender los sistemas de informacion y sus funciones, primero es necesario
aclarar el concepto de sistema. En su forma mds sencilla, un sistema es un conjunto de com-
ponentes interrelacionados con un limite claramente definido, que trabajan juntos para lograr
una serie de objetivos en comun. Basados en esta definicion, es ficil ver que casi todo en lo que

Fuente: Brito Erlanson/Getty Images.
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CASO

PRACTICO 1

Claude Philipps, director de programas de eventos princi-

pales de Atos Origin, empresa lider de TT contratada para

los Juegos Olimpicos, le gusta estar preparado. “Estdbamos
listos antes de agosto, pero seguiamos haciendo pruebas, porque que-
rfamos asegurarnos de que cada cosa que pudiera ocurrir estuviera
planeada”, dice Philipps. “En un proyecto normal de TI, podriamos
haber entregado la aplicaci6n al cliente con casi ocho meses de anti-
cipacion.”

Pero los Juegos Olimpicos distan mucho de ser un proyecto nor-
mal de TI. La fecha limite de entrega no era negociable y no habia
segundas oportunidades: todo debia funcionar, desde la ceremonia
de inauguracién el 13 de agosto hasta la clausura, dice Philipps, cuya
experiencia previa incluye el desarrollo del sistema de control para la
primera central nuclear computarizada.

Con tanta presion, el equipo de Philipps hizo todo lo posible para
asegurarse de que la red no fallara. Mediante el uso de tecnologia
confiable, construyeron multiples capas de seguridad y redundancia y
luego las probaron rigurosamente.

En las semanas previas a los juegos, el equipo llevé a cabo dos
ensayos técnicos, en los cuales 30 empleados de Atos Origin pusieron
a prueba la red. El equipo pasé toda una semana simulando los dias
mds ocupados de los juegos, dijo Philipps, tratando con “escenarios
absurdos de lo que podrfa pasar en cada drea: un problema de redes,
el personal detenido en un congestionamiento de trafico, un ataque a
la seguridad... cualquier cosa que pudiera ocurrir”.

Los ensayos tenian la intencién de poner a prueba a las personas
y a los procedimientos, asi como al hardware y al software. Esto era
importante porque la organizacién de operacién de TT que Philipps
conformé para los Juegos Olimpicos de Atenas creci6 de la nada a
contar con 3 400 personas a su cargo en menos de tres afios.

Los dos componentes principales del software que se corrieron
en la red olimpica fueron el GMS (siglas en inglés del término Games
Management System o sistema de administracién de juegos) de Atos
Origin, un conjunto de aplicaciones desarrolladas a la medida que
actiia como un tipo de ERP (siglas en inglés del término Enterprise
Resource Planning o planeacién de recursos empresariales) para los
Juegos Olimpicos, y el sistema SDI (siglas en inglés del término
Information Diffusion System o sistema de difusién de informacion).

El GMS se ejecut6 en servidores Windows 2000 en Atenas, una
actualizacién mejorada del sistema Windows NT 4 udlizado en los
juegos de Salt Lake City de 2002. “No estabamos utilizando tecno-
logia sexy”, dijo Philipps. “Nuestro principal objetivo era reducir la
cantidad de riesgos.”

Juntos, el GMS y el SDI impusieron requerimientos exactos
en la red. EI GMS se utiliz6, entre otras cosas, para administrar las
acreditaciones de acceso a los juegos, ya que la seguridad era vital.
La velocidad también era importante: el objetivo de Philipps era
tener los resultados en las pantallas de los comentaristas 0.3 segun-
dos después de que los atletas hubieran cruzado la linea de llegada,
junto con las clasificaciones, estadisticas y biografias —todo lo que
ayuda a los comentaristas durante una transmision en vivo—.

Yan Noblot, gerente de seguridad de informacién de Atos
Origin, dijo que la clave para ello fue incorporar una redundancia
—y mucha—. “Duplicamos todo, porque necesitibamos el 100 por
ciento de disponibilidad a la hora de los juegos”, dijo.

La red olimpica de Atenas 2004:
Mas rapido, mas fuerte,
y redundante

Y cuando decia 70do, en realidad queria decir eso. Hubo respaldo
redundante para los ruteadores y conmutadores en cada ubicacion,
para los centros de datos que procesaban los resultados e incluso para
las computadoras personales de los escritorios del cuarto de control.

Para mantener ordenadas las cosas, Atos diseiié tres configura-
ciones de LAN (red de drea local) distintas: una para las instalaciones
mids grandes (como el estadio olimpico y el centro de deportes acui-
ticos); otra para instalaciones medianas (como el centro ecuestre), y
una tercera para las diversas instalaciones pequenas.

Atos utiliz6 redes locales virtuales (VLAN, siglas en inglés del
término Virtual Local Area Network), tanto para simplificar las repa-
raciones como para limitar el dafio si alguien consiguiera intro-
ducirse en la red. Habfa VLAN independientes para el sistema de
informacion de los comentaristas, para las aplicaciones de difusién
de informacién y para el sistema de administracién de los juegos.
Los sistemas de servicios técnicos, de directorios, de administracién
y monitoreo y de resultados en el lugar, tenfan también sus propias
VLAN, algunas veces varias por instalacion para la misma funcién.

“El propésito era segmentar el trifico de tal forma que pudiéra-
mos monitorear y contener emergencias potenciales”, dijo Noblot.
“Si alguien introdujera un virus, éste serfa contenido en sistemas en
la misma VLAN y no podria extenderse a otras VLAN.”

La informacién y los resultados de los eventos del sistema de
administracién de los juegos se almacenaron en centros fisicamente
distantes hospedados por la empresa OTE, que también suminis-
tré la red SDH (siglas en inglés del término Synchronous Digital
Hierarchy o jerarquia digital sincrénica). El centro principal de datos
se localizo cerca de las oficinas centrales de OTE en Marousi, justo
al otro lado de la autopista principal del estadio olimpico; el otro
estaba a cientos de millas de distancia, también en Grecia pero en
una zona sismica diferente.

Lo que hace de los Juegos Olimpicos un proyecto tnico es
que los atletas no van a dejar de correr sélo porque el servidor no
funcione. Como dijo Philipps, “Cuando hablamos de componer
algo, puede significar una solucién alterna o una disminucién de la
funcionalidad, pero la clave es que el especticulo debe continuar”.

Preguntas del caso de estudio

1. :Podrian haber tenido éxito los Juegos Olimpicos de Atenas
2004 sin todas las tecnologias de redes y de respaldo?
2. Los Juegos Olimpicos 2004 fueron un negocio global. ;:Puede
un negocio hoy en dia tener éxito sin la tecnologia de informa-
cién? ¢Por qué?
Claude Philipps dijo que tratar con “escenarios absurdos de lo
que podria ocurrir en cada drea: un problema de redes, el per-
sonal detenido en un congestionamiento de trifico, un ataque
a la seguridad... cualquier cosa que pudiera ocurrir”, era la
razon para tantas pruebas. ;Qué otros negocios cree usted que
podrian necesitar pruebas “de escenarios absurdos”? Explique
su respuesta.

w

Fuente: Adaptado de Peter Sayer, “The Olympics Network: Faster,
Stronger—and Redundant”, Infoworld, 9 de julio de 2004. Copyright
© 2004 por Computerworld, Inc., Framingham, MA 01701. Todos los
derechos reservados.
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¢Qué es un sistema
de informacién?

Tecnologias
de informacién

Lo que usted
debe saber

Una estructura
de SI para los
profesionales
de negocios

usted pueda pensar es un sistema, y que éste incluso puede estar conformado por otros sistemas.
Ampliaremos este concepto mds tarde en la siguiente seccion, pero por ahora, esta definicién
nos da una buena base para entender el enfoque de este libro: los sistemas de informacion.

Como mencionamos antes, comenzaremos con una definicién sencilla que puede ampliarse
mids adelante en el capitulo. Un sistema de informacién (SI) puede ser cualquier combina-
ci6én organizada de personas, hardware, software, redes de comunicacién y recursos de infor-
macién que almacene, recupere, transforme y disemine informacién en una organizacién. Las
personas han confiado en los sistemas de informacién para comunicarse entre si mediante una
variedad de dispositivos fisicos (hardware), instrucciones y procedimientos de procesamiento
de informacién (software), canales de comunicacién (redes) y datos almacenados (recursos de
informacion) desde los albores de la civilizacién.

Los profesionales de los negocios confian en una variedad de sistemas de informacién que
utilizan diversas tecnologias de informacién (TT). Aunque los términos sistemas de infor-
macion y tecnologins de informacion se usan a veces de manera indistinta, son dos conceptos
diferentes. Como se definié con anterioridad, el término sistema de informacion describe
todos los componentes y recursos necesarios para proveer su informacién y sus funciones a
la organizacién. Por el contrario, el término tecnologia de informacién se refiere a los di-
versos componentes de hardware necesarios para que el sistema opere. En teorfa, un sistema
de informacién podria utilizar componentes sencillos de hardware como un lapiz y papel o
carpetas de archivo para capturar y almacenar sus datos. Sin embargo, para nuestros prop6-
sitos, nos concentraremos en los sistemas de informacion basados en computadoras'y el uso de las
siguientes tecnologias de informacion:

¢ Tecnologias informaticas de hardware, que incluyen microcomputadoras, servidores
de tamafio medio, grandes sistemas centrales (mainframe), y los dispositivos de entrada,
salida y almacenamiento que los apoyan.

* Tecnologias informaticas de software, que incluyen el software del sistema operativo,
navegadores de Web, paquetes de software de productividad y software para aplicacio-
nes de negocios, como administracién de las relaciones con los clientes y administracién
de la cadena de suministro.

¢ Tecnologias de redes de telecomunicaciones, que incluyen los medios de telecomu-
nicaciones, procesadores y software necesarios para proporcionar acceso y apoyo, tanto
por cable como inaldmbrico, para Internet y para redes privadas basadas en Internet
como intranets y extranets.

* Tecnologias de administracion de recursos de informacién, que comprenden soft-
ware de sistemas de administracion de bases de datos para el desarrollo, acceso y mante-
nimiento de las bases de datos de una organizacion.

Ya no bay distincion entre un proyecto de T1 y una iniciativa de negocios. La TI en Marriott es
un componente clave de los productos y servicios que ofrecemos a nuestros clientes y huéspedes en
nuestras propiedades. Como tal, bay muy poco de lo que ocurra dentro de la empresa en lo que yo
personalmente, o cualquiera de mis altos ejecutivos, no estemos involucrados [9].

Estas son las palabras de Carl Wilson, vicepresidente ejecutivo y director de tecnologias
de informacién de la cadena de hoteles Marriott International. Asi, incluso los altos ejecutivos
y gerentes deben aprender c6mo aplicar los sistemas y tecnologias de informacién a sus situa-
ciones particulares de negocio. De hecho, las empresas de negocios dependen de todos sus
gerentes y empleados para ayudarles a aplicar y administrar el uso de sus tecnologias de in-
formacién. Por lo tanto, la pregunta esencial para cualquier profesional de negocios o gerente
es: ¢Qué necesito saber para ayudar a administrar los recursos de hardware, software, datos y
redes del negocio, de tal forma que se utilicen para el éxito estratégico de su empresa?

El drea de sistemas de informacién abarca muchas tecnologias complejas, conceptos abstractos
de comportamiento y aplicaciones especializadas en incontables dreas de negocio y en las que
no son de negocio. Como gerente o profesional de negocios, usted no tiene que absorber todo
este conocimiento. La figura 1.2 ilustra un dtil esquema conceptual que organiza el conoci-



FIGURA 1.2

Este esquema resume

las dreas principales

del conocimiento de los
sistemas de informacién que
necesitan los profesionales
de los negocios.
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miento presentado en este texto y resume lo que usted necesita saber acerca de los sistemas de
informacién. Enfatiza que sus esfuerzos deben concentrarse en las siguientes cinco dreas del
conocimiento de los SI:

¢ Conceptos fundamentales. Conceptos basicos de comportamiento, técnicos, de nego-
cios y gerenciales acerca de los componentes y de las funciones de los sistemas de infor-
macién. Los ejemplos incluyen conceptos basicos de sistemas de informacién derivados
de la teoria general de sistemas, o conceptos de estrategia competitiva utilizados para
desarrollar aplicaciones de negocio de tecnologia de informacién con el fin de lograr
una ventaja competitiva. Los capitulos 1 y 2 y otros del texto apoyan esta area del cono-
cimiento.

* Tecnologias de informacién. Conceptos esenciales, desarrollos y temas referentes a la
administracién de la tecnologia de informacién, es decir, hardware, software, redes, ad-
ministracién de datos y diversas tecnologias basadas en Internet. Los capitulos 3 y 4 dan
una idea general de las tecnologias de computo de hardware y software, mientras que
los capitulos 5 y 6 proveen una cobertura de las tecnologias clave para la administracién
de recursos de informacién y de redes de telecomunicaciones para los negocios.

* Aplicaciones de negocio. Los usos principales de los sistemas de informacién para las
operaciones, administracién y ventaja competitiva de un negocio. Para ello, el capitulo 7
cubre aplicaciones de la tecnologia de informacién en las dreas funcionales del negocio,
como mercadotecnia, manufactura y contabilidad. Las aplicaciones empresariales inter-
funcionales, como la administracién de las relaciones con los clientes y la planeacién de
recursos empresariales, se ofrecen en el capitulo 8. El capitulo 9 se enfoca en las aplica-
ciones del comercio electrénico que la mayoria de las empresas utilizan para comprar y
vender productos en Internet, en tanto que el capitulo 10 se refiere al uso de los siste-
mas y tecnologias de informacién para apoyar la toma de decisiones en los negocios.

* Procesos de desarrollo. La forma en que los profesionales de los negocios y los espe-
cialistas de la informacién planean, desarrollan e implementan sistemas de informacién
para satisfacer las oportunidades de negocio. Se exploran algunas metodologias de desa-
rrollo en el capitulo 11, como el ciclo de vida del desarrollo de sistemas y métodos pro-
totipo para el desarrollo de aplicaciones de negocio. El capitulo 12 le ayudard a obtener
una apreciacién de los temas de negocio involucrados en el desarrollo de los SL.

* Retos administrativos/gerenciales. Los retos de administrar de manera eficaz y ética
la tecnologia de informacién a los niveles de usuario final, empresarial y global de un
negocio. Por eso, el capitulo 13 se enfoca en los retos de seguridad y en los temas de
administracién de seguridad en el uso de la tecnologia de informacién, en tanto que el
capitulo 14 cubre algunos de los métodos clave que los directivos de empresas pueden
utilizar para administrar la funcién de los sistemas de informacién en una empresa con
operaciones de negocio a nivel global.
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FIGURA 1.3

Las tres funciones
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Existen tres razones bdsicas para todas las aplicaciones de negocio de la tecnologia de in-
formacion. Se hallan en las tres funciones vitales que los sistemas de informaciéon pueden
desempefiar para una empresa.

* Apoyo a sus procesos y operaciones de negocio.
* Apoyo a sus empleados y directivos en la toma de decisiones.

* Apoyo a sus estrategias para conseguir una ventaja competitiva.

La figura 1.3 ilustra las tres funciones principales de las aplicaciones de negocio de los siste-
mas de informacién. Veamos una tienda minorista como un buen ejemplo de cémo estas tres
funciones bdsicas pueden implementarse en un negocio.

Apoyo a los procesos de negocio. Como consumidor, usted a menudo encuentra siste-
mas de informacién que apoyan los procesos y operaciones de negocio en muchas de las
tiendas minoristas en las que compra. Por ejemplo, la mayoria de este tipo de tiendas uti-
lizan ahora sistemas de informacién basados en computadoras para ayudarse a registrar las
compras de los clientes, tener al dfa el inventario, pagar a los empleados, comprar nuevas
mercancias y evaluar las tendencias de las ventas. Las operaciones de las tiendas se deten-
drian sin el apoyo de dichos sistemas de informacion.

Apoyo en la toma de decisiones. Los sistemas de informacién también ayudan a los
gerentes de las tiendas y a otos profesionales de los negocios a tomar mejores decisiones.
Por ejemplo, las decisiones acerca de qué lineas de mercancias tienen que afadirse o des-
continuarse, o qué tipo de inversién requieren, son realizadas por lo general después de
un andlisis proporcionado por los sistemas de informacién basados en cémputo. Esto no
solo apoya la toma de decisiones de los gerentes de las tiendas, compradores y demis, sino
que también los ayuda a buscar formas de ganar ventaja sobre otros minoristas en la com-
petencia por los clientes.

Apoyo en la ventaja competitiva. Lograr una ventaja competitiva sobre los competido-
res requiere una aplicacién innovadora de las tecnologias de informacién. Por ejemplo,
la direccién de una cadena de tiendas puede tomar la decisién de instalar estaciones con
pantallas digitales en todas sus sucursales, con vinculos a su sitio Web de comercio elec-
tronico, para la compra en linea. Esto podria atraer a nuevos clientes y crear una lealtad
del cliente debido a la comodidad de ir a tiendas y comprar mercancia suministrada por
dichos sistemas de informacién. Por eso, los sistemas de informacién estratégica pueden
ayudar a proveer productos y servicios que dan a un negocio una ventaja competitiva
sobre sus competidores.
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WESCO Distribution (www.wescodist.com) es uno de los mayores distribuidores del
mundo de productos eléctricos y otros productos de MRO (mantenimiento, reparacioén y
operacion), asi como de servicios avanzados e integrados de subcontratacién para la adqui-
sicién de suministros. Con oficinas generales en Pittsburgh, Pennsylvania, WESCO opera
mas de 330 sucursales de servicio completo en Norteamérica, emplea a 5 500 personas y
genera beneficios anuales de més de $3.9 mil millones. Sus ingresos se originan principal-
mente de la venta de mds de 1 millén de productos industriales y de construccién. Si bien
WESCO sirve a todas las industrias principales, concentra su experiencia en industrias
relacionadas con la manufactura automotriz, petroquimicos, alimentos y bebidas, minerfa
y minerales, y manufactura de pulpa y papel.

WESCO se esfuerza en mantener en todo momento un inventario en reserva de
aproximadamente 140 000 de sus productos mads demandados. A pesar de esta impresio-
nante linea en reserva, WESCO también vende mas de 900 000 productos de MRO que
no mantiene en inventario. A pesar de que los pedidos de los articulos que no se encuen-
tran en inventario representan 20 por ciento de los beneficios anuales, hasta hace poco
dichos pedidos ocupaban mds de 40 por ciento del tiempo disponible de las fuerzas de
venta de WESCO. Esto se debia al proceso engorroso de tener que llamar al fabricante de
un producto que no estaba en inventario para solicitarle informacién acerca de los precios
actuales y de su disponibilidad y, luego, transmitir la informacién del producto de regreso
al cliente mediante otra llamada telef6nica.

WESCO recurrié a un uso eficaz de la tecnologia de informacién para manejar el
problema. Con la ayuda de la empresa Vignette Corporation, con base en Austin, Texas,
WESCO desarroll6 un nuevo sistema de negocio electrénico que conectaba los sistemas
de pedidos de clientes y de inventario de WESCO con los sistemas de inventario de sus
principales proveedores. El reto real de esta iniciativa fue descubrir cémo obtener y des-
cargar informacion en Internet a partir de los innumerables sistemas de los proveedores,
en sus propios antiguos sistemas de computo central de 20 afios de edad. Una vez que el
sistema entré en operacion, el personal de ventas de WESCO en sus mas de 330 ubica-
ciones pudo acceder directamente a los sistemas de inventario de bienes terminados de
sus principales proveedores. Ahora, cuando los clientes piden un articulo que no estd en
inventario, su vendedor de WESCO puede enviar una solicitud a través de su sistema al
sistema de inventario del proveedor apropiado, recibir en unos 30 segundos una respuesta
acerca del precio actual y de la disponibilidad, y comunicar la informacién necesaria al
cliente mientras todavia estd en la linea telefénica con WESCO.

El nuevo sistema de abastecimiento basado en Web de WESCO no sélo ha dado
como resultado un incremento en las ventas de los articulos que no estin en inventario,
sino que también ha reducido la duracién de cada llamada de los clientes en, al menos, 6
minutos. Este ahorro de tiempo para el personal de ventas de WESCO se estima que aho-
rra a la empresa casi $12 millones anuales [1, 12].

Las aplicaciones de negocio de los sistemas de informacién se han ampliado de manera im-
portante con los afios. La figura 1.4 resume estos cambios.

Hasta la década de los afios 60, la funcién de la mayoria de los sistemas de informacién
era simple: procesamiento de transacciones, mantenimiento de registros, contabilidad y otras
aplicaciones de procesamiento electronico de datos (EDDP, siglas en inglés del término Electronic
Data Processing). Luego, se afiadié otra funcién, cuando nacié el concepto de sistemas de in-
Sformacion gerencial (MIS, siglas en inglés del término Management Information Systems). Este
nuevo papel se enfocaba en el desarrollo de aplicaciones de negocio que ofrecieran a los
usuarios finales a nivel gerencial reportes administrativos predefinidos, lo cual les darfa la
informacién que necesitaban para tomar decisiones.

Por la década de los afios 70, era evidente que los productos de informacién predefini-
dos, producidos por dichos sistemas de informacién administrativa, no satisfacian de manera
conveniente muchas de las necesidades de toma de decisiones de la gerencia. Por eso naci6 el
concepto de sistermas de apoyo a la toma de decisiones (DSS, siglas en inglés del término Decision
Support Systems). La nueva funcion de los sistemas de informacién era proporcionar apoyo
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FIGURA 1.4

Expansion de las funciones
de las aplicaciones de
negocio de los sistemas

de informacién. Observe
como las funciones de los
sistemas de informacién
basadas en computadoras
se han ampliado con el
tiempo. También, fijese en
el impacto de estos cambios
en los usuarios finales

y en los gerentes de una
organizacion.

Negocio y comercio electrénico: desde la década que comenzé en 1990
Sistemas de negocio y comercio electrénico basados en Internet

Operaciones empresariales habilitadas en la Web, de negocio electrénico
y de comercio electrénico globales en Internet, intranets, extranets y otras redes

Apoyo estratégico y al usuario final: década que comenzé en 1980
Sistemas informaticos para el usuario final

Apoyo informatico directo para la productividad del usuario final

y la colaboracién de grupos de trabajo
Sistemas de informacion ejecutiva

Informacion critica para la alta direccién
Sistemas expertos

Consejo experto basado en el conocimiento para usuarios finales
Sistemas de informacion estratégica

Productos y servicios estratégicos para una ventaja competitiva

Apoyo a la toma de decisiones: década que comenzé en 1970
Sistemas de apoyo a la toma de decisiones
Apoyo interactivo y especifico del proceso directivo de toma de decisiones

Reportes administrativos: década que comenzé en 1960
Sistemas de informacién administrativa

Reportes de administracion de informacién preespecificada
para apoyar la toma de decisiones

Procesamiento de datos: década que comenzé en 1950

Sistemas de procesamiento de datos electrénicos
Procesamiento de transacciones, almacenamiento de registros
y aplicaciones tradicionales de contabilidad

Expansidn de las funciones de los Sl en los negocios y la administracion
Creciente participacion de los usuarios finales y de los gerentes en los S|

especifico e interactivo a los usuarios finales de nivel gerencial en sus procesos de toma de
decisiones. Este apoyo serfa ajustado a la medida del estilo propio de cada director para la
toma de decisiones, cuando confrontaban problemas especificos en el mundo real.

En la década de los afios 80, surgieron algunas nuevas funciones para los sistemas de infor-
macién. Primero, el ripido desarrollo del poder de procesamiento de las microcomputadoras,
los paquetes de software de aplicaciones y las redes de telecomunicaciones dieron vida al fené-
meno de la computacion del usuario final. Los usuarios finales ahora podian utilizar sus propios
recursos informdticos para apoyar sus requerimientos de trabajo, en lugar de esperar el apoyo
indirecto de los departamentos corporativos centralizados de servicios de informacién.

Segundo, se hizo evidente que la mayoria de los altos ejecutivos corporativos no utilizaban
directamente los reportes de los sistemas de informacién administrativa, ni las capacidades de
modelacién analitica de los sistemas de apoyo a la toma de decisiones, por lo que se desarro-
116 el concepto de sistemnas de informacion ejecutiva (EIS, siglas en inglés del término Executive
Information Systems). Estos sistemas de informacién se crearon para proporcionar a los altos
ejecutivos una forma ficil de obtener la informacién critica que requerfan, en el momento
adecuado y en los formatos que prefirieran.

Tercero, se presentaron descubrimientos importantes en el desarrollo y aplicacién de
las técnicas de la inteligencia artificial (IA) en los sistemas de informacién de negocios. Los
sistemas actuales comprenden agentes de software inteligente que pueden programarse y
desplegarse dentro de un sistema para actuar de manera inteligente a nombre de su propie-
tario, funciones de sistemas que pueden adaptarse por si mismas basadas en las necesidades
inmediatas del usuario, aplicaciones de realidad virtual, robética avanzada, procesamiento del
lenguaje natural y una diversidad de aplicaciones donde la inteligencia artificial puede reem-
plazar la necesidad de la intervencién humana, de esa manera deja disponibles a los trabajado-
res expertos para las tareas mds complejas. Los sistemas expertos (SE) y otros sistemas basados
en el conocimiento también constituyeron una nueva faceta de los sistemas de informacién. Hoy
en dia, los sistemas expertos pueden servir como consultores de los usuarios al proporcionar
consejo experto en determinadas dreas.

Un nuevo e importante uso de los sistemas de informacién apareci6 en la década que
comenz6 en 1980 y continué durante la década siguiente. Este es el concepto de una funcién
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FIGURA 1.5

Los negocios de la
actualidad dependen

de Internet, intranets y
extranets para implementar
y administrar aplicaciones
innovadoras de negocios
electrénicos.
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estratégica para los sistemas de informacién, llamados a veces sisternas de informacion estra-
tégica (SIS, siglas en inglés del término Strategic Information Systems). En este concepto, la
tecnologia de informacion se convierte en un componente integral de los procesos, productos
y servicios de negocio, que ayudan a una empresa a obtener una ventaja competitiva en el
mercado global.

Desde mediados hasta finales de los 90 se vio el surgimiento revolucionario de los siste-
mas de planeacion de recursos empresariales (ERP, siglas en inglés del término Enterprise Resource
Planning). Esta forma especifica de organizacion de un sistema de informacién estratégica
integra todas las facetas de una empresa, como su planeacién, manufactura, ventas, adminis-
traci6én de recursos, relaciones con los clientes, control de inventarios, seguimiento de pedi-
dos, administracion financiera, recursos humanos y mercadotecnia —practicamente todas las
funciones de un negocio—. La ventaja principal de estos sistemas ERP estriba en su interfase
comun para, literalmente, todas las funciones de la organizacién basadas en computadoras
y en su estrecha integracion, y necesidad de compartir los datos para llevar a cabo una toma
flexible de decisiones estratégicas. Exploraremos los sistemas ERP y sus funciones asociadas
con mayor detalle en el capitulo 8.

Por ultimo, el rdpido crecimiento de Internet, intranets, extranets y otras redes globales
interconectadas en la década de los afios 90, cambi6 radicalmente las capacidades de los sistemas
de informacién en los negocios a principios del siglo XXI. Las empresas basadas en Internet y
habilitadas en la Web y los sistemas de negocio y comercio electrénicos globales se estan con-
virtiendo en algo comun en las operaciones y administracién de las empresas de la actualidad.

Internet y las tecnologias y aplicaciones relacionadas han cambiado la forma en que se ope-
ran los negocios y en la que trabaja la gente, ademds de la manera en que los sistemas de
informacién apoyan los procesos de negocio, la toma de decisiones y la ventaja competitiva.
Por eso, muchos negocios actuales usan las tecnologias de Internet para habilitar en la Web
los procesos de negocios y para crear aplicaciones innovadoras de negocios electrénicos. Ver
figura 1.5.

En este texto, definimos negocio electrénico (e-business) como el uso de las tecnolo-
gias de Internet para trabajar y fortalecer los procesos de negocio, el comercio electrénico
y la colaboracién empresarial dentro de una empresa y con sus clientes, proveedores y otros
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Tipos de

sistemas de
informacion

participantes del negocio. En esencia, el negocio electrénico puede ser considerado, de ma-
nera general, un intercambio de valor en linea. Cualquier intercambio de informacion en linea,
dinero, recursos, servicios o cualquier combinacién de ellos se encuentra dentro del dominio
del negocio electrénico. Las redes de Internet y similares, dentro de la empresa (intranets), y
entre la empresa y sus socios comerciales (extranets) se han convertido en la infraestructura
principal de tecnologia de informacién que apoya las aplicaciones de negocio electrénico de
muchas empresas. Estas empresas confian en las aplicaciones de negocio electrénico para (1)
llevar a cabo la reingenieria de sus procesos internos de negocio, (2) implementar sistemas de
comercio electronico con sus clientes y proveedores y (3) promover la colaboraciéon empre-
sarial entre los equipos y grupos de trabajo de negocio.

Los sistemas de colaboracion empresarial comprenden el uso de herramientas de soft-
ware para apoyar la comunicacién, coordinacion y colaboracién entre los miembros de los
equipos y grupos de trabajo en red. Un negocio puede utilizar intranets, Internet, extranets
y otras redes para implementar dichos sistemas. Por ejemplo, los empleados y consultores
externos pueden formar un equipo virtual que use una intranet corporativa e Internet para el
correo electrénico, videoconferencias, grupos electronicos de discusion y paginas Web de in-
formacion acerca del trabajo en progreso para la colaboracion en los proyectos de negocios.

El comercio electrénico es la compra, venta, mercadotecnia y servicio de productos, ser-
vicios e informacién a través de una variedad de redes de computo. Muchos negocios ahora
usan Internet, intranets, extranets y otras redes para apoyar cada paso del proceso comercial.
Esto podria incluir todo, desde publicidad, ventas y apoyo al cliente en la www (World Wide
Web), hasta mecanismos de seguridad y de pago en Internet que aseguren la terminacién
de los procesos de entrega y pago. Por ejemplo, los sistemas de comercio electrénico abarcan
los sitios en Internet para ventas en linea, acceso extranet a las bases de datos del inventario
por parte de los grandes clientes y el uso de intranets corporativas por parte de los repre-
sentantes de ventas para acceder a los registros de los clientes para la administracién de las
relaciones con los clientes.

En teorfa, las aplicaciones de los sistemas de informacién implementadas en el mundo de
los negocios de la actualidad pueden clasificarse de diferentes maneras. Por ejemplo, algunos
tipos de sistemas de informacion pueden clasificarse o como sistemas de informacién operati-
vos o como administrativos. La figura 1.6 ilustra esta clasificacién tedrica de las aplicaciones de
los sistemas de informacién. Estos se clasifican de esta forma para poner de relieve las princi-

FIGURA 1.6 Clasificacién operativa y administrativa de los sistemas de informacién. Observe cémo esta revisién tedrica
enfatiza los propésitos principales de los sistemas de informacién que apoyan las operaciones de negocio y la toma de decisiones

directivas.
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FIGURA 1.7 Un resumen de los sistemas de apoyo a las operaciones, con ejemplos.

Sistemas de apoyo a las operaciones

o Sistemas de procesamiento de transacciones. Procesan los datos producto de las transacciones de negocio, actualizan
las bases de datos operativas y producen documentos de negocio. Ejemplos: sistemas de procesamiento de ventas,
inventarios y de contabilidad.

o Sistemas de control de procesos. Monitorean y controlan los procesos industriales. Ejemplos: sistemas de refinacion
de petrdleo, de generacion de energia y de produccion de acero.

e Sistemas de colaboracién empresarial. Apoyan la colaboracion y las comunicaciones empresariales, de equipos y de
grupos de trabajo. Ejemplos: sistemas de correo electrénico, de conversaciones (chat) y de videoconferencias para grupos.

Sistemas de apoyo
a las operaciones

FIGURA 1.8

QuickBooks es un paquete
de contabilidad muy
popular que automatiza

el procesamiento de

las transacciones de
contabilidad de pequefios
negocios, a la vez que
proporciona a los
propietarios reportes
administrativos.

pales funciones que cada uno desempefia en las operaciones y administracién de un negocio.
Veamos brevemente algunos ejemplos de dichas categorfas de sistemas de informacion.

Siempre se han precisado sistemas de informacién para procesar los datos generados por
y utilizados en las operaciones de negocios. Dichos sistemas de apoyo a las operaciones
generan una variedad de productos de informacién para uso interno y externo. Sin embargo,
no enfatizan la generacién de productos especificos de informacién que puedan ser usados
con mayor eficacia por los directores. Con frecuencia se requiere que los sistemas de infor-
macién administrativos realicen un procesamiento adicional. La funcién de los sistemas de
apoyo a las operaciones de una empresa de negocios consiste en procesar, de manera eficaz,
las transacciones del negocio, controlar los procesos industriales, apoyar las comunicaciones
y la colaboracién empresarial y actualizar las bases de datos corporativas. Ver figura 1.7.

Los sistemas de procesamiento de transacciones son un ejemplo importante de siste-
mas de apoyo a las operaciones que registran y procesan datos producto de las transacciones
de negocio. Procesan transacciones de dos maneras bésicas. En el procesamiento por lotes, los
datos de las transacciones se acumulan durante un periodo y se procesan con periodicidad.
En el procesamiento en tiempo real (o en linea) los datos se procesan inmediatamente des-
pués de ocurrida la transaccién. Por ejemplo, los sistemas de punto de venta (POS, siglas
en inglés de Point Of Sale) en muchas tiendas minoristas utilizan terminales electrénicas en
las cajas registradoras para capturar y transmitir electrénicamente la informacién de ventas,
mediante conexiones de telecomunicaciones, hasta los centros de cémputo regionales para su
procesamiento inmediato (en tiempo real) o nocturno (por lotes). La figura 1.8 es un ejemplo
de software que automatiza el procesamiento de transacciones de contabilidad.

Fuente: Cortesia de QuickBooks.
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FIGURA 1.9 Un resumen de los sistemas de apoyo administrativo con ejemplos.

Sistemas de apoyo administrativo

® Sistemas de informacién gerencial. Proporcionan informacién en forma de reportes y pantallas preespecificadas
para apoyar la toma de decisiones del negocio. Ejemplos: sistemas de reportes de anilisis de ventas, de desempefio
de produccién y de tendencias de costos.

o Sistemas de apoyo a la toma de decisiones. Proporcionan apoyo interactivo especifico para los procesos de toma
de decisiones de directivos y otros profesionales de los negocios. Ejemplos: sistemas de fijacion de precios de productos,
de pronésticos de rentabilidad y de anilisis de riesgos.

o Sistemas de informacion ejecutiva. Proporcionan informacion critica a partir de sistemas de informacién administrativa
(STA), sistemas de apoyo a la toma de decisiones (SAD) y de otras fuentes, a la medida de las necesidades de informacién
de los ejecutivos. Ejemplos: sistemas para el ficil acceso a andlisis de desempeiio del negocio, acciones de competidores
y desarrollos econémicos para apoyar la planeacion estratégica.

Sistemas de apoyo a
la administracién

Otras clasificaciones
de sistemas de
informacién

Los sistemas de control de procesos monitorean y controlan los procesos fisicos. Por
ejemplo, una refineria de petréleo utiliza sensores electrénicos conectados a computadoras
para monitorear continuamente los procesos quimicos y realizar ajustes instantdneos (en
tiempo real) que controlan los procesos de refinaciéon. Los sistemas de colaboracién em-
presarial mejoran las comunicaciones y la productividad de los equipos y grupos de trabajo,
e incluyen aplicaciones que, a veces, se denominan sistemas de automatizacion de oficinas. Por
ejemplo, los trabajadores con experiencia en un equipo de un proyecto pueden usar el correo
electrénico para enviar y recibir mensajes electronicos y utilizar videoconferencias para llevar
a cabo reuniones electrénicas con el fin de coordinar sus actividades.

Cuando las aplicaciones de los sistemas de informacién se enfocan en proporcionar informacion
y apoyo para una toma eficaz de decisiones por parte de los directivos, se denominan sistemas
de apoyo a la administracién. Suministrar informacién y apoyo para la toma de decisiones a
todo tipo de directivos y profesionales de los negocios es una tarea compleja. En teorfa, algunos
de los principales tipos de sistemas de informacién apoyan una diversidad de responsabilidades
en la toma de decisiones: (1) sistemas de informacién administrativa, (2) sistemas de apoyo a la
toma de decisiones y (3) sistemas de informacién ejecutiva. Ver figura 1.9.

Los sistemas de informacion gerencial (MIS, siglas en inglés del término Management
Information Systems) proporcionan informacién en forma de reportes y pantallas a los directi-
vos y a muchos profesionales de los negocios. Por ejemplo, los gerentes de ventas pueden usar
sus computadoras conectadas en red y los navegadores de Web para obtener pantallas instan-
tineas acerca de los resultados de ventas de sus productos, y acceder a su intranet corporativa
a fin de consultar los reportes diarios de andlisis de ventas que evaldan las ventas hechas por
cada vendedor. Los sistemas de apoyo a la toma de decisiones (DSS, siglas en inglés del
término Decision Support Systems) dan apoyo informdtico directo a los directivos, durante
el proceso de toma de decisiones. Por ejemplo, un gerente de publicidad puede usar un DSS
para realizar un andlisis de posibles escenarios (o what-if) como parte del proceso de toma
de decisién para determinar dénde gastar el presupuesto de publicidad. Un gerente de pro-
duccién puede usar un DSS para decidir qué cantidad de producto fabricar, segun las ventas
esperadas asociadas con una futura promocion y la ubicacién y disponibilidad de las materias
primas necesarias para fabricar el producto. Los sistemas de informacién ejecutiva (EIS,
siglas en inglés del término Executive Information Systems) proporcionan informacién impor-
tante a partir de una amplia variedad de fuentes internas y externas en pantallas ficiles de usar
para ejecutivos y gerentes. Por ejemplo, los altos ejecutivos pueden emplear terminales de
pantallas sensibles al tacto para visualizar de manera instantdnea textos y grificos que marcan
las dreas clave del desempefio organizacional y competitivo. La figura 1.10 es un ejemplo de
un despliegue de un reporte de MIS.

Otras categorias de los sistemas de informaciéon pueden apoyar tanto a las aplicaciones de
operaciones, como a las aplicaciones de administracién. Por ejemplo, los sistemas expertos
pueden ofrecer consejos expertos para tareas operativas, como diagndsticos de equipos, o para
decisiones de la gerencia, tales como administracién del portafolio de pasivos. Los sistemas
de administracién del conocimiento son sistemas de informacién basados en el conoci-



FIGURA 1.10

Los sistemas de
informacién gerencial
proporcionan informacién
a los profesionales de los
negocios en una diversidad
de formatos ficiles de usar.

FIGURA 1.11

Otras categorias de los sistemas de informacién

® Sistemas expertos. Sistemas basados en el conocimiento que proporcionan consejo experto y actian como consultores
expertos para los usuarios. Ejemplos: sistemas consejeros de solicitudes de crédito, monitoreo de procesos y de
diagnéstico de mantenimiento.
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Fuente: Cortesia de Comshare.

miento que apoyan la creacién, organizacién y difusién del conocimiento de negocio a los
empleados y gerentes en toda la empresa. Los sistemas de informacién que se enfocan en las
aplicaciones operativas y administrativas en apoyo de las funciones bésicas del negocio, tales
como contabilidad o mercadotecnia, se conocen como sistemas funcionales de negocios.
Finalmente, los sistemas de informacién estratégica aplican tecnologia de informacién a
los productos, servicios o procesos de negocio de una empresa para ayudarle a lograr una

ventaja estratégica sobre sus competidores. Ver figura 1.11.

También es importante darse cuenta de que las aplicaciones de negocio de los sistemas
de informacién en el mundo real son, por lo general, combinaciones integradas de los dife-
rentes tipos de sistemas de informacién que acabamos de mencionar. Eso es debido a que las
clasificaciones conceptuales de los sistemas de informacion estin disefiadas para enfatizar sus
muchas y diferentes funciones. En la prictica, estas funciones se combinan en sistemas de
informacion interconectados o integrados, que proporcionan una diversidad de funciones.

Un resumen de otras categorias de los sistemas de informacién con ejemplos.

o Sistemas de administracion del conocimiento. Sistemas basados en el conocimiento que apoyan la creacién,
organizacioén y difusion del conocimiento de negocio dentro de la empresa. Ejemplos: sistemas intranet de acceso

a mejores practicas de negocio, a estrategias de propuestas de ventas y de resolucion de problemas a clientes.

o Sistemas de informacién estratégica. Apoyan los procesos operativos o administrativos que suministran productos,
servicios y capacidades estratégicos a una empresa para lograr una ventaja competitiva. Ejemplos: sistemas de comercio
bursatil (stock trading) en linea, rastreo de envios y de comercio electrénico en la red.

o Sistemas funcionales de negocios. Apoyan una variedad de aplicaciones operativas y administrativas de las funciones
bisicas de negocio de una empresa. Ejemplos: sistemas de informacién que apoyan aplicaciones en contabilidad,
finanzas, mercadotecnia y administracién de operaciones y de recursos humanos.
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FIGURA 1.12 Ejemplos

Por eso, la mayoria de los sistemas de informacién se diseflan para producir informacién y
apoyar la toma de decisiones a diversos niveles gerenciales y de funciones de negocio, asi
como para las tareas de mantenimiento de registros y procesamiento de transacciones. Por
eso, siempre que usted analice un sistema de informacién, verd que éste, probablemente,
proporciona informacién a diversos niveles gerenciales y de funciones de negocio.

La figura 1.12 ilustra el alcance de los retos y oportunidades a los que se enfrentan los gerentes y
profesionales de negocios a la hora de administrar de manera eficiente los sistemas y tecnologias
de informacion. El éxito en el ambiente dindmico de los negocios de la actualidad depende en
gran medida de la maximizacion del uso de las tecnologias basadas en Internet, y de los sistemas
de informaci6n habilitados en Web para satisfacer los requerimientos competitivos de clien-
tes, proveedores y otros socios de los negocios en un mercado global. La figura 1.12 también
enfatiza que los sistemas de informacion y sus tecnologfas deben administrarse para apoyar las
estrategias y procesos de negocio, asi como las estructuras y culturas organizacionales de una
empresa. Esto se debe a que los sistemas de informacién basados en computadoras, a pesar de
depender en gran medida de las tecnologias de informacion, estin disefiados, operados y utili-
zados por personas en una variedad de escenarios de organizacion y ambientes de negocio. La
meta de muchas empresas en la actualidad es maximizar el valor de sus clientes y del negocio,
mediante el uso de la tecnologia de informacion para apoyar a sus empleados a la hora de im-
plementar procesos de cooperacion con clientes, proveedores y otros.

Por lo tanto, el éxito de un sistema de informacién no deberia medirse sélo por su eficiencia en
términos de minimizacién de costos, tiempos y uso de los recursos de informacién. El éxito
deberfa también medirse por la eficacia de la tecnologia de informacién en el momento de
apoyar las estrategias de negocio de una organizacién, con lo que hace posibles sus procesos
de negocio, mejora sus estructuras y cultura organizacionales e incrementa el valor de los
clientes y del negocio de la empresa.

Sin embargo, es importante darse cuenta de que la tecnologia y los sistemas de infor-
macioén pueden ser mal administrados y mal aplicados, de forma tal que los problemas de
desempefio de los SI llegan a crear fallas tecnolégicas y de negocios. Veamos un ejemplo
de cémo la tecnologia de informacién contribuyé al fracaso de un negocio y al éxito de una
corporacién importante.

de los retos y oportunidades que los gerentes de negocios enfrentan en el momento de administrar

sistemas y tecnologias de informacién para alcanzar las metas del negocio.
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el uso de las tecnologias de Internet.
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= Sistemas informaticos globales
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y como lo desean al minimo costo.
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® Participaciones en el canal de mercadotecnia
con proveedores y distribuidores.
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Durante los ultimos afios de la década de los 90, era comun escuchar acerca de los pro-
blemas principales a los que se enfrentaban las empresas al implantar el software de pla-
neacion de recursos empresariales (ERP). Tales implantaciones consumian mucho tiempo
y también eran complicadas; ademds de que a menudo originaban grandes pérdidas de
productividad y de recursos al principio de la implementacién: un resultado exactamente
opuesto a la meta. En 1999, Hershey Foods Corp. (www.hersheys.com) sufrié muchos de
los problemas comunes a las implantaciones de ERP, cuando desplegé dicho software (de
la corporacion SAP AG) junto con algunas otras aplicaciones de negocio de misién critica.
A pesar de este prematuro fracaso, el fabricante de chocolates finalmente probé el dulce
sabor del éxito al realizar, en el afio 2002, una importante actualizacion a la version habili-
tada en Web de su software ERP.

El fabricante de dulces Hershey de Pennsylvania fracas6 en un movimiento arriesgado
en 1999, cuando decidi6 instalar un nimero ambicioso de aplicaciones de planeacién de
recursos empresariales R/3 de SAP AG, simultineamente con aplicaciones de software
de apoyo de otros dos proveedores de software. Si bien era evidente que esta decision era
arriesgada, la empresa incrementé de manera radical su riesgo, al sefialar como objetivo la
terminacion de esta tarea imponente para julio de 1999, una de sus épocas mas ocupadas
del afio en la que los minoristas comienzan a pedir grandes cantidades de dulces para su
venta durante los dias de regreso a la escuela y de Halloween. Lo que en un principio se
visualizé como un proyecto de cuatro afios, se aceler6 a s6lo 30 meses en un esfuerzo por
empezar a cosechar los beneficios del nuevo sistema tan pronto como fuera posible. Las
fuentes y los analistas industriales, en forma general, clasificaron la decisién de Hershey
como mala y el proyecto inicial, un fracaso.

Sin embargo, finalmente el éxito lleg6 para Hershey. Solucionaron los problemas con
la implantacién original y, en julio de 2001, buscaron con afin una actualizacién del sis-
tema ERP a una nueva version R/3. Para mayo de 2002 la actualizacién se completé a un
costo un 20 por ciento por debajo del presupuesto, y sin ninguna de las interrupciones en
el procesamiento de pedidos y de envio de productos que hicieron fracasar el lanzamiento
inicial de $112 millones en 1999.

Se realizaron mis de 30 mejoras importantes para sus procesos de negocios centrales
en los siguientes 60 dias de haber puesto en marcha la actualizacion del sistema. Mejoras
tales como la automatizaciéon del procesamiento de las listas de seleccion y de la verifica-
cién de facturas de administracion de materiales, ademds del procesamiento de créditos
para distribuidores de los clientes militares, produjeron ahorros de tiempo y costos que
Hershey pudo medir. Ademads de reducir en gran cantidad el tiempo de procesamiento del
producto, Hershey simultineamente logré casi 100 por cien de calidad en su ambiente de
produccién. Con las herramientas de anilisis de negocios integradas en su ERP, Hershey
ha sido capaz de medir con eficacia el impacto de sus diversos programas de ventas y de
mercadotecnia en tanto éstos se llevan a cabo. A pesar de sus primeros tropiezos, Hershey
atribuy6 su dltimo éxito a su fuerte administracion del programa y liderazgo ejecutivo, a
una planeacién diligente y al desarrollo e implementacién de un extenso plan de pruebas y
capacitacién. Como dicen, “el éxito es dulce” [10, 13].

Desarrollar soluciones exitosas de sistemas de informacién para los problemas de negocio es
un reto fundamental para los gerentes y profesionales de negocios de la actualidad. Como
profesional de negocios, usted serd responsable de proponer o desarrollar usos nuevos o
mejorados de las tecnologias de informacién para su empresa. Como gerente de negocios,
también administrard con frecuencia los esfuerzos de desarrollo de los especialistas en los
sistemas de informacién y otros usuarios finales de negocios.

La mayoria de los sistemas de informacién basados en computadoras se conciben, disefian
e implementan mediante el uso de alguna forma de proceso de desarrollo sistemdtico. La fi-
gura 1.13 muestra que algunas actividades importantes deben completarse y administrarse en
un ciclo completo de desarrollo de SI. En este proceso de desarrollo, los usuarios finales y los
especialistas en informacion diseiian aplicaciones de sistemas de informacién basados en un
andlisis de los requerimientos de la organizacién. Ejemplos de otras actividades comprenden
la investigacion de la factibilidad econémica o técnica de una aplicacién propuesta, adquirir y
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FIGURA 1.13
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aprender cémo utilizar el software requerido para la implementacion del nuevo sistema y hacer
mejoras para el mantenimiento del valor de negocio de un sistema.

Comentaremos los detalles del proceso de desarrollo de sistemas de informacién en los
capitulos 11 y 12. Muchos de los retos de negocio y gerenciales que surgen al desarrollar e
implementar los nuevos usos de la tecnologia de informacién se examinardn en los capitulos
13 y 14. Ahora veamos un ejemplo de como el equipo de un proyecto que desarrollaba e
instalaba una aplicacién nueva e importante de un sistema de informacién enfrenté y super6
los retos que surgieron. Este ejemplo enfatiza qué tan importantes son para un negocio las
buenas pricticas de desarrollo de sistemas.

La Republica Popular de Bangladesh, un pequefio pais del sur de Asia con una poblacién
de 138 millones de personas, se ve desafiada por el crecimiento en ascenso de su tasa de
natalidad. El pais, con una poblacién de menos de la mitad de la de Estados Unidos y un
drea geogrifica ligeramente menor al estado de Iowa, tenfa una tasa de natalidad en el
afio 2003 de casi 30 nacimientos por cada 1 000 habitantes, mds del doble que en Estados
Unidos y 20 por ciento mayor que la que tenia tres afios antes. El registro de nacimientos
en Bangladesh es considerado como un derecho fundamental para todos los nifios y es
parte de un mandato gubernamental. A partir de este mandato, establecido en 1971 una
vez concluida la declaraciéon de independencia de Bangladesh de Pakistin Occidental, el
registro de nacimientos se ha llevado a cabo mediante un archivo manual de todos los
datos. Debido a este método, una simple averiguacién como preguntar el nimero total de
nifias registradas conllevaba mucho tiempo antes de poderla responder, ya que todos los
libros de registro de nacimientos tenian que buscarse manualmente, y tenfan que prepa-
rarse en hojas duplicadas por separado. Adn mds, el proceso estaba sujeto a severos retra-
sos, y a menudo durante la transferencia de datos entre los registros, surgian numerosos
errores, duplicaciones e inconsistencias. Con la ayuda financiera de UNICEF Bangladesh,
se desarroll6 un sistema de informacién de registro electrénico de nacimientos (BRIS, si-
glas en inglés del término Birth Registration Information System).

El desarrollo del sistema enfrenté numerosos retos importantes. Primero, la pobreza
extendida en Bangladesh habia provocado corrupcion en los sectores publicos y privados,
ya que los individuos dependian de sobornos para mantener sus medios de vida. Los siste-
mas como BRIS se vefan como una amenaza a las actividades de corrupcién: eliminan las
actividades duplicadas e incrementan el acceso a la informacién. Por eso, podrian oponer-
se a cualquier introduccién del sistema que fuera mds alld de la fase piloto y de ubicacién.
Ademis, existe una grave escasez de conocimiento de los T dentro del sector publico de
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Bangladesh. Este problema se ve agravado porque muchos nombramientos se hacen con
base en la antigiiedad o implicacién politica y, como resultado, muchos profesionales de
TI no estan calificados de manera adecuada para disefiar o dar mantenimiento a los siste-
mas de informacién. Por dltimo, el presupuesto del sistema estaba severamente constrefii-
do debido a la limitacién de fondos.

La clave del éxito era la sensibilidad del equipo de desarrollo hacia estos asuntos, com-
binado con su enfoque creativo para el desarrollo del sistema. Primero, se dieron cuenta
de que al emplear un personal de jévenes y creativos desarrolladores, podian reducir los
costos iniciales a la vez que maximizaban el pensamiento innovador. Segundo, enfocaron
sus primeros esfuerzos a cambiar las estructuras y procesos existentes. El equipo sabia
que los logros més importantes en eficiencia y eficacia a menudo pueden llegar no sélo al
confiar en la alta tecnologfa, sino también al mejorar las estructuras y procesos del sistema
manual. Este enfoque aseguré que el sistema automatizado estuviera libre de procesos
redundantes o ineficientes. Por tltimo, el equipo se dio cuenta del valor de comienzos pe-
queiios pero visualizando un panorama mayor. Asi, el proyecto comenzé con un pequefio
piloto, pero fue disefiado con la visién en una futura integracién con otros posibles siste-
mas atin no desarrollados.

A la fecha, el proyecto ha sido sefialado como un gran éxito. En un principio introdu-
cido en un formato de red de drea local, el sistema ha sido operativo por completo durante
mds de un afio, y estd en marcha un plan para desplazarse hacia un sistema basado en Web
que es posible que consiga la cooperacién de un espectro mucho més amplio de agencias
y datos compartidos. Desde su despliegue, tanto las tasas de registro de nacimientos como
de inmunizacién se han incrementado. En cuanto a las restricciones de presupuesto, los
costos directos del desarrollo del sistema fueron menos de $20 000 y los costos de opera-
cién son de alrededor de $200 mensuales [2, 4].

Retos éticos y de IT  Como posible gerente, profesional de negocios o trabajador del conocimiento, usted se vera
desafiado por las responsabilidades éticas generadas por el uso de la tecnologia de infor-
macién. Por ejemplo, ¢qué usos de la tecnologia de informacién pudieran ser considerados
impropios, irresponsables o dafiinos para otros individuos o para la sociedad? ¢Cudl es el uso
de negocios apropiado de Internet y de los recursos de TT de una organizacién? :Qué es lo
que hace que se tienda a ser usuario final responsable de la tecnologia de informacién?
¢Coémo puede alguien protegerse de un delito informatico y de otros riesgos de la tecnologia
de informacién? Estas son algunas de las preguntas que resumen las dimensiones éticas de los
sistemas de informacién que se comentaran e ilustrardn con los casos pricticos en el capitulo
13 y en otros capitulos de este texto. La figura 1.14 resume algunos de los riesgos éticos que
pueden surgir en el uso de algunas aplicaciones importantes de la tecnologia de informacion.
El siguiente ejemplo ilustra algunos de los retos de seguridad asociados con la realizacién de
un negocio a través de Internet.

FIGURA 1.74 Ejemplos de algunos de los retos éticos que deben enfrentar los gerentes de negocios, los cuales implementan
importantes aplicaciones de tecnologia de informacién.
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Citigroup Inc. (www.citigroup.com), una de las empresas mas grandes y rentables de ser-
vicios financieros del mundo, ha existido desde 1812 y tiene unos 200 millones de cuentas
de clientes en mas de 100 paises. Pareceria que una organizacién tan grande y prospera
estarfa protegida ante los fraudes de Internet de una forma tan segura como la béveda de
un banco. Por desgracia, ellos son los primeros en sefialar que nadie es inmune a estas ac-
tividades.

En noviembre de 2003, los clientes de Citibank de todo el mundo fueron objeto de los
artifices del fraude que intentaban obtener los nimeros confidenciales de sus tarjetas ban-
carias. El engafio fue perpetrado via correo electrénico, que inclufa un vinculo que en apa-
riencia dirigia a los receptores a un sitio Web de Citibank, donde les daban la bienvenida
con una ventana emergente que les pedia los nimeros completos de sus tarjetas de débito,
los nimeros de identificacion personal (NIP) y las fechas de vencimiento de sus tarjetas.
El problema era que el sitio Web era un sitio falso operado por alguien que intentaba
obtener acceso a la informacién. Eventualmente, se determiné que el sitio fraudulento lo
hospedaba una empresa de hospedaje de sitios Web en Mosci.

Los oficiales de seguridad de la red de Citibank fueron alertados de inmediato y pusie-
ron un mensaje a sus clientes en su sitio Web en el que explicaban la naturaleza del correo
electrénico fraudulento y lo que deberfan hacer si lo recibian, o peor atn, si lo habian res-
pondido.

Las buenas noticias son que los clientes de Citibank resultaron con poco dafio o pérdi-
da real, como resultado de este fraude devastador en potencia. A pesar de esto, la confian-
za de los clientes se vio afectada de manera definitiva y Citibank incurri6 en importantes
costos de dinero y tiempo para asegurar su sitio, para notificar a sus clientes del fraude y
para investigar cualquier posible pérdida. El potencial de negocios de Internet también
conlleva el reto de asegurar la informacién de los clientes y de los valiosos recursos cor-
porativos. Este reto crece cada dia y todos los profesionales de la TT deben trabajar para
mejorar la seguridad e integridad de Internet en el transcurso del tiempo [5, 11].

"Tanto la tecnologia de informacién como la gran cantidad de sistemas de informacién que la
apoyan han creado oportunidades de carreras interesantes, fascinantes y lucrativas para mi-
llones de hombres y mujeres de todo el mundo. En este momento de su vida puede que usted
adn esté incierto de qué carrera desea seguir, asi que aprender mds acerca de la tecnologia
de informacién puede ayudarle a decidir si quiere seguir una carrera relacionada con la TI.
En afios recientes, las depresiones econémicas han afectado a todos los sectores laborales,
incluyendo la TI. Ademds de eso, el incremento de los costos laborales en Norteamérica,
Canadé y Europa ha dado como resultado un movimiento a gran escala para subcontratar
las funciones basicas de programacion de software con empresas de India y de los paises de
Medio Oriente y Asia Pacifico. A pesar de este movimiento, las oportunidades de empleo en
el drea de los sistemas de informacién son grandes, con mis empleos nuevos y excitantes que
surgen cada dia, a medida que las organizaciones siguen expandiendo el uso a gran escala de
su tecnologia de informacién. Ademds, estos nuevos empleos representan constantes retos a
la administracién de recursos humanos de todas las organizaciones, debido a que a menudo
existe escasez de personal calificado en sistemas de informacién. Los requerimientos laborales
en continuo cambio en los sistemas de informacién debido a los desarrollos dindmicos en las
tecnologias de negocios e informacidn, aseguraran que la perspectiva laboral a largo plazo en
la 'TT siga siendo positiva y excitante.

Un reclutador importante de profesionales de TT es la propia industria de T1. Miles de
empresas desarrollan, fabrican, comercializan y dan servicio a productos y servicios informé-
ticos de hardware, software, datos y redes, o proporcionan aplicaciones y servicios de negocio
y comercio electrénicos, capacitacion al usuario final o consultoria de sistemas de negocios.
Sin embargo, la mayor necesidad de personas calificadas proviene de los millones de nego-
cios, agencias de gobierno y otras organizaciones que utilizan la tecnologia de informacioén.
Necesitan muchos tipos de profesionales de SI, tales como analistas de sistemas, desarrollado-
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res de software y administradores de redes para ayudarles a planear, desarrollar, implementar
y administrar las aplicaciones de negocio/TT basadas en Internet y habilitadas en Web de la
actualidad. Veamos los retos de las carreras de TT en una empresa lider de Web.

John Vlastelca es el gerente de reclutamiento técnico de Amazon.com Inc., en Seattle.
Dice: “Tenemos una enorme demanda de desarrolladores de software y de analistas de
sistemas que tengan experiencia en la configuracion de sistemas que apoyen las relacio-
nes con los clientes en linea. Gente que redina una experiencia de minorista y algo de TL
Contratamos gente inteligente y estdn trabajando muy duro. Hay una gran dosis de infor-
malidad. La gente no estd centrada en el titulo; la mejor idea gana y la trayectoria profe-
sional es a menudo un cruce vertical a las dreas de administracién o de contenido.”

“Lo tnico que nos impulsa es una obsesion por el cliente. Lo que nos ayuda a tomar
nuestra decision de seleccion es la pregunta: ¢‘Es ésa una persona técnica que visualiza la
tecnologia como un medio para llegar a un fin, donde ese fin es el cliente? :O esta perso-
na se define a si misma s6lo como un programador de Java?’”

“Pero el obsticulo aqui es increiblemente grande. Es de verdad dificil para mi equipo
encontrar la combinacién de habilidades, el ingeniero de software que en realidad entien-
da al cliente y al negocio. Por eso la mitad no prospera, porque no son lo bastante fuertes
desde el punto de vista técnico. Otras razones tienen que ver con las habilidades informa-
les, estar abiertos a las ideas, ser s6lo inteligentes y no ser lo suficientemente apasionados.
El dmbito de problemas en el que operamos es un territorio inexplorado” [7].

En resumen, la administracion exitosa de los sistemas y tecnologias de informacion presenta
desafios importantes para los gerentes y profesionales de negocios. Por eso, la funcién de los
sistemas de informacion representa:

* Un drea funcional principal del negocio, igual de importante para el éxito de los nego-
cios que las funciones de contabilidad, finanzas, administracién de operaciones, merca-
dotecnia y administracién de recursos humanos.

e Un contribuyente importante para la eficiencia operacional, la productividad y la moral
de los empleados y para el servicio y la satisfaccién al cliente.

* Una fuente principal de informacién y apoyo necesarios para promover la toma de deci-
siones eficaz por parte de gerentes y profesionales de los negocios.

¢ Un ingrediente vital a la hora de desarrollar productos y servicios competitivos que pro-
vean a una organizacion de una ventaja estratégica en el mercado global.

*  Una oportunidad de carrera dindmica, de recompensas y desafiante para millones de
hombres y mujeres.

*  Un componente clave de los recursos, infraestructura y capacidades de las empresas de
negocios en red de la actualidad.
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Conceptos fundamentales:
Los componentes de los sistemas
de informacion

Los conceptos de sistemas sustentan todos los procesos de negocio y el drea de los sistemas
de informaci6n. Por eso tenemos que comentar cémo se aplican los conceptos genéricos de
sistemas a las empresas de negocios y a los componentes y actividades de los sistemas de infor-
macién. Comprender los conceptos de sistemas le ayudara a entender muchos otros conceptos
en la tecnologfa, aplicaciones, desarrollo y administracién de los sistemas de informacién que
cubriremos en este texto. Por ejemplo, los conceptos de sistemas nos ayudan a entender:

* Tecnologia. Que las redes de cémputo son sistemas de componentes de procesamiento
de informacién que utilizan una diversidad de hardware, software, administracién de
datos y tecnologias de redes de telecomunicaciones.

* Aplicaciones. Que las aplicaciones de negocio y comercio electrénicos implican siste-
mas interconectados de informacién de negocios.

* Desarrollo. Que el desarrollo de formas de usar la tecnologia de informacién en los
negocios comprenden el disefio de los componentes biasicos de los sistemas de infor-
macion.

* Administracién. Que la administracién de la tecnologia de informacién enfatiza la ca-
lidad, el valor estratégico del negocio y la seguridad de los sistemas de informacién de
una organizacion.

Lea en la pagina siguiente el Caso prictico acerca de como pueden utilizarse los sistemas de
informacién para apoyar los negocios. Podemos aprender mucho de este caso acerca del uso
de la tecnologia de informacién para facultar y apoyar a los profesionales de los negocios de
la actualidad. Ver figura 1.15.

¢Qué es un sisterna? Como ya comentamos al principio del capitulo, un sistema se define
como un conjunto de componentes interrelacionados, con un limite claramente definido,
que trabajan juntos para lograr una serie de objetivos en comun. Se pueden encontrar mu-

Fuente: Steve Chenn/Corbis.
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CASO

PRACTICO 2

Lufthansa: Lleva la computacion movil
a los cielos en tanto que mantiene

conectada su fuerza laboral moévil

Coémo se mantiene a los 3 500 pilotos de alta movilidad de

una linea aérea capacitados en las dltimas tecnologias y pro-

cedimientos, conectados con la infraestructura corporativa,
e informados acerca de horarios, aspectos climatolégicos y otros
hechos que afectan sus trabajos por todo el mundo? Y lo que es mis,
¢cémo lograr esto con costos controlados?

En el afio 2001, Lufthansa lanz6 su “Iniciativa mévil de Lufthan-
sa”, pensada para suministrar computadoras portitiles a todos sus
pilotos. Lufthansa sabia que los beneficios de las computadoras
moviles se traducirian en importantes ganancias para la empresa en
su conjunto.

La Iniciativa m6vil de Lufthansa estd redituando importantes
mejoras de productividad y eficiencia, a la vez que mantiene los
costos manejables.

Los éxitos de los que disfruta hoy no llegaron sin importantes
retos. Lufthansa tenfa estrictos pardmetros que las PC portitiles
debfan satisfacer antes de que el sindicato de pilotos aprobara
el plan. Entre todos estos requerimientos los principales fueron:
las computadoras portitiles debian tener suficiente capacidad de de-
sempefio para ejecutar las aplicaciones clave de software usadas por
los pilotos, debfan pesar menos de 2 kilogramos (unas 4.4 libras), sus
pantallas tenfan que medir al menos 12 pulgadas en sentido diago-
nal, asi como ser brillantes y ficiles de leer debido a las condiciones
de iluminacién en la cabina, y la vida de la bateria deberia ser, al
menos, de cinco horas para los viajes largos.

Para las primeras pruebas del proyecto en 1998, Lufthansa
decidi6 adquirir sistemas méviles basados en el procesador Mobile
Intel® Pentium® III-M de bajo voltaje que operaba a 600MHz, con
128MB de RAM y un disco duro de 20GB.

Hoy en dia, los pilotos de Lufthansa disfrutan de PC portatiles
de dltima generacién con varias veces la potencia y desempefio de
las primeras plataformas Pentium III, ademds de que pesan menos
de 3.5 libras.

Hasta la fecha, los beneficios gracias a la computaciéon mévil en
Lufthansa han sido significativos. Equipar a los pilotos con compu-
tadoras portdtiles dio a la empresa algunos beneficios clave, tanto
tangibles como intangibles:

® Los pilotos son mds productivos porque pueden tener acceso a
informacién actualizada electrénicamente.

® Son mis productivos porque pueden trabajar en una diversidad
de ubicaciones incluyendo aviones, aeropuertos, hoteles y otros
lugares remotos.

® Los pilotos aprecian la conveniencia de no tener que llevar pe-
sados manuales y documentaci6n a miltiples lugares.

® Los pilotos pueden tomar su capacitacién requerida en sus
laprops durante el tiempo de espera en cualquier aeropuerto.

Dehecho,ahora que todoslos pilotos de Lufthansa tienen compu-
tadoras portitiles, Lufthansa ya no lleva a cabo sus capacitaciones en
salones. “Dicha capacitacion solia significar preparar centros de
capacitacion, disponer de un tiempo en el que los pilotos pudieran
atender a las sesiones y llevar a los pilotos a las zonas de capacita-
ci6n”, indica Rolf Mueller, gerente del proyecto para la Iniciativa
movil de Lufthansa. “Ahora los pilotos utilizan sus /zptops para la
capacitacion basada en computadoras, tanto si se les ensefia acer-

ca de un nuevo avién como de sistemas hidrulicos especificos.”
Lufthansa también planea descontinuar de manera progresiva las
computadoras de escritorio que habia instalado con anterioridad en
aeropuertos, con lo cual modernizard su infraestructura y recortara
aun mds los costos.

Para ayudar a Lufthansa ademds se encuentra el hecho de que
el costo total de propiedad de las /zptops ha disminuido de manera
importante durante los dltimos afios. Los costos de capital son mds
bajos. Los costos de operaciones del usuario final y los de soporte
técnico estin disminuyendo debido a la mejora en la manejabilidad
y en la estabilidad. “Hemos estado bastante contentos con Windows
XP?, dice Grabbe. “No sélo es estable, sino que es flexible y nos
proporciona un ambiente que es ficil de actualizar y de mantener al
dia. Sobre todo, el costo total de propiedad es bastante bajo, debido
a nuestro sistema de componentes basados en navegadores y a una
sofisticada red de actualizacién.”

La computacién mévil ya es popular en todo el Grupo Lufthan-
sa. Rolf Mueller dice que, ademds de Lufthansa Cargo, ha hablado
con Lufthansa CityLine, la linea de pasajeros de distancias cortas de
la empresa que atiende a Europa. “En verdad somos lideres en la
forma en la que se utilizan las computadoras portétiles. Lufthansa
CityLine concluird con 800 de sus propias /zptops para los capitanes
de vuelo.”

Y la Iniciativa mévil en Lufthansa se extiende mds alld de la tri-
pulacién de la empresa. Lufthansa amplia por completo las necesida-
des de los trabajadores méviles, incluyendo sus propios clientes. La
linea aérea estd probando un nuevo proyecto (FlyNet), que ofrecerd
a los pasajeros acceso a Internet durante el vuelo.

Segiin avanza este proyecto, Lufthansa puede sefialar una lista
interminable de beneficios al describir su programa de computacién
movil. “Sobre todo, los pilotos trabajan cuando pueden”, dice Rolf
Mueller. “Tanto si estan de camino al aeropuerto, en espera durante
una escala, o lejos del trabajo.”

Lufthansa se refiere a su iniciativa de computaciéon mévil como
extremadamente exitosa, basada en su gran retorno sobre la inver-
si6n (ROI). Al desplegar PC méviles a todos sus pilotos, ha obtenido
importantes beneficios de productividad, a la vez que ha administra-
do sus costos eficazmente.

Preguntas del caso de estudio

1. :Algunos de los retos de Lufthansa identificados en el caso
son similares a aquellos que experimentan otros negocios en
la economia global de la actualidad? Explique y proporcione
algunos ejemplos.

S

¢De qué otros beneficios tangibles e intangibles, ademds de los
identificados por Lufthansa, pudiera disfrutar una fuerza labo-
ral mévil gracias al empleo de tecnologias portitiles? Explique.

w

Lufthansa asumia de manera evidente un gran riesgo con su
decision de equipar con computadoras portitiles a sus pilotos.
¢Qué pasos tomaron para manejar ese riesgo, y qué otros po-
drfan necesitarse en el ambiente de los negocios de la actuali-
dad? Dé algunos ejemplos.

Fuente: Adaptado de Intel Corporation, “Lufthansa Mobile Computing
Case Study, 2002”. © Intel Corporation, 2002.
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Retroalimentaciéon
y control

Otras caracteristicas
de los sistemas

chos ejemplos de sistemas en las ciencias fisicas y bioldgicas, en la tecnologia moderna y en
la sociedad humana. Por eso, podemos hablar del sistema fisico del Sol y de los planetas, del
sistema biol6gico del cuerpo humano, del sistema tecnolégico de una refineria de petréleo y
del sistema socioeconémico de una organizacién de negocios.

Sin embargo, el siguiente concepto genérico de sistema ofrece un concepto fundamen-
tal mds apropiado para el drea de los sistemas de informacién. Un sistema es un grupo de
componentes interrelacionados, con un limite definido con claridad, que trabajan juntos
hacia un objetivo comun, al recibir entradas y producir salidas en un proceso organizado de
transformacion.

Un sistema de este tipo (llamado a veces sistema dindrmico) tiene tres componentes o fun-
ciones bésicas interactivas:

* Entrada (o input). Implica capturar e integrar elementos que ingresan al sistema para
ser procesados. Por ejemplo, materias primas, energfa, datos y esfuerzo humano deben
ser asegurados y organizados para el procesamiento.

* Procesamiento. Comprende los procesos de transformacién que convierten las entra-
das en salidas. Los ejemplos son el proceso de manufactura, el proceso humano de res-
piracién o los cilculos matemidticos.

* Salida (u output). Incluye la transferencia de los elementos que se han producido en
un proceso de transformacién hasta su destino final. Por ejemplo, los productos ter-
minados, los servicios sociales y la informacién administrativa deben transmitirse a los
usuarios humanos.

Ejemplo. Un sistema de manufactura acepta materias primas como entradas y produce bie-
nes terminados como salidas. Un sistema de informacion es un sistema que acepta recursos
(datos) como entradas y los procesa en productos (informaciéon) como salidas. Una organi-
zacién de negocio es un sistema donde los recursos econémicos se transforman, mediante
diversos procesos de negocio, en bienes y servicios.

El concepto de sistema llega a ser incluso mds ttil al incluir dos componentes adicionales:
retroalimentacién y control. Un sistema con componentes de retroalimentacién y control
recibe a veces el nombre de sistema cibernético, es decir, un sistema que se monitorea y se
regula a si mismo.

* Retroalimentacion. Se trata de informacién acerca del desempefio de un sistema. Por
ejemplo, la informacién acerca del desempefio de las ventas es retroalimentacion para
un gerente de ventas.

* Control. Implica el monitoreo y la evaluacion de la retroalimentacién, para determinar
si un sistema se dirige hacia la consecucién de su objetivo. Luego, la funcién de control
realiza los ajustes necesarios a la entrada y a los componentes de procesamiento del sis-
tema para asegurar que éste produzca el resultado deseado. Por ejemplo, un gerente de
ventas desempefia una funcién de control cuando, después de evaluar la retroalimenta-
cion de su desempeiio de ventas, reasigna a los vendedores nuevos territorios de ventas.

Ejemplo. La figura 1.16 ilustra un ejemplo familiar de un sistema de calefaccién controlado
por termostato de automonitoreo y autorregulacién, como los que se encuentran en muchos
hogares: automaticamente se monitorea y autorregula para mantener la temperatura deseada.
Otro ejemplo es el cuerpo humano, al cual podemos referirnos como un sistema cibernético
que monitorea y ajusta de manera automdtica muchas de sus funciones, tales como la tempera-
tura, el latido cardiaco y la respiracion. Un negocio también tiene muchas actividades de con-
trol. Por ejemplo, las computadoras pueden monitorear y controlar procesos de manufactura,
los procedimientos de contabilidad ayudan a controlar los sistemas financieros, las pantallas de
ingreso de informacién ofrecen control de las actividades de entrada de informacién y las cuotas
de ventas y los bonos correspondientes intentan controlar el desempefio de las ventas.

La figura 1.17 utiliza una organizacién de negocio para ilustrar los componentes fundamen-
tales de un sistema, asi como algunas otras caracteristicas de los sistemas. Observe que un
sistema no existe en un vacio, sino que existe y funciona dentro de un ambiente que contiene
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FIGURA 1.16 Un sistema cibernético comtn puede ser un sistema casero de control de temperatura. El termostato acepta la
temperatura ambiente deseada como entrada y envia un voltaje para abrir la vilvula de gas que enciende la caldera. El aire caliente
resultante entra en la habitacién y el termémetro del termostato proporciona retroalimentacién para apagar el sistema cuando se
haya alcanzado la temperatura deseada.

Pérdida de calor

Temperatura Abastecimiento - Temperatura
ambiental del ambiental
deseada Voltaje |, gas S real

Termostato : Valvula de gas Caldera + Habitacion
Retroalimentacion
de temperatura
otros sistemas. Si un sistema es uno de los componentes de un sistema mayor, se trata de un
subsisterna y el sistema mayor es su ambiente.
Varios sistemas pueden compartir un mismo ambiente. Algunos de estos sistemas pueden
estar conectados con otro por medio de un limite compartido, o interfase. La figura 1.17
también ilustra el concepto de sisterna abierto, es decir, un sistema que interactda con otros
sistemas en su ambiente. En este diagrama, el sistema intercambia entradas y salidas con su
ambiente. Por eso, podemos decir que estd conectado con su ambiente mediante interfases
de entrada y salida. Por dltimo, un sistema que tiene la capacidad de cambiarse a si mismo o
a su ambiente para sobrevivir es un sisterna adaptativo.
Ejemplo. Las organizaciones del tipo de negocios y agencias de gobierno son buenos ejem-
plos de sistemas en la sociedad, la cual es su ambiente. La sociedad contiene multitud de
FIGURA 1.17 Participantes en el ambiente de negocio
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Componentes
de un

sistema de
informacion

FIGURA 1.18

Los componentes de un
sistema de informacién.
Todos los sistemas de
informacion utilizan
recursos de personas,
hardware, software, datos
y redes para realizar
actividades de entrada,
procesamiento, salida,
almacenamiento y
control, que transforman
los recursos de datos en
productos de informacién.

dichos sistemas, incluyendo a los individuos y a sus instituciones sociales, politicas y econ6-
micas. Las organizaciones en si mismas consisten en muchos subsistemas, tales como depar-
tamentos, divisiones, equipos de procesos y otros grupos de trabajo. Las organizaciones son
ejemplos de sistemas abiertos porque tienen interfases e interactiian con otros sistemas en su
ambiente. Por ltimo, las organizaciones son ejemplos de sistemas adaptativos, ya que pueden
modificarse a si mismos para satisfacer las demandas de un ambiente cambiante.

Ahora ya estamos listos para aplicar los conceptos de sistema que hemos aprendido para en-
tender mejor como funciona un sistema de informacién. Por ejemplo, hemos dicho que un
sistema de informacion es un sistema que acepta recursos de datos como entrada y los procesa
en productos de informacién como salida. ;:Cémo lleva a cabo esto un sistema de informa-
cién? :Qué componentes y actividades de los sistemas estin involucrados?

La figura 1.18 ilustra un modelo de sistema de informacién que representa un esquema
conceptual fundamental de los componentes y actividades principales de los sistemas de in-
formacion. Un sistema de informacién depende de los recursos de personas (usuarios finales
y especialistas de SI), hardware (miquinas y medios), software (programas y procedimientos),
datos (bases de datos y de conocimientos) y redes (medios de comunicacién y soporte de
redes) para desempefiar actividades de entrada, procesamiento, salida, almacenamiento y
control, que conviertan los recursos de datos en productos de informacién.

Este modelo de sistema de informacién destaca las relaciones entre sus componentes y ac-
tividades. Proporciona un esquema que enfatiza los cuatro conceptos principales que pueden
aplicarse a todos los tipos de sistemas de informacién:

* Personas, hardware, software, datos y redes son los cinco recursos bésicos de los siste-
mas de informacién.

* Los recursos de personas incluyen usuarios finales y especialistas de SI; los recursos de
hardware incluyen las maquinas y los medios, los recursos de software incluyen tanto
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FIGURA 1.19

Ejemplos de recursos y
productos de los sistemas
de informacién.
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programas como procedimientos; los recursos de datos pueden incluir bases de datos y
de conocimiento, y los recursos de redes incluyen medios de comunicacién y redes.
)

* Los recursos de datos se transforman, mediante actividades de procesamiento de infor-
macién, en una variedad de productos de informacién para los usuarios finales.

e El procesamiento de informacién consiste en las actividades del sistema de entrada, pro-
cesamiento, salida, almacenamiento y control.

Nuestro modelo bisico de SI muestra que un sistema de informacién consiste en cinco re-
cursos principales: personas, hardware, software, datos y redes. Veamos brevemente algunos
conceptos bisicos y ejemplos de las funciones que estos recursos desempefian como compo-
nentes fundamentales de los sistemas de informacién. Usted deberfa ser capaz de reconocer
estos cinco componentes en el trabajo en cualquier sistema de informacién con el que usted
se encuentre en sus actividades cotidianas. La figura 1.19 resume algunos ejemplos de recur-
sos y productos tipicos de los sistemas de informacion.

Las personas son el ingrediente esencial para la operacién exitosa de todos los sistemas de
informacién. Estos recursos de personas incluyen usuarios finales y especialistas en SI.

* Los usuarios finales (también llamados usuarios o clientes) son las personas que utili-
zan un sistema de informacién o la informacién que éste produce. Pueden ser clientes,
vendedores, ingenieros, oficinistas, contadores o gerentes. La mayoria de nosotros
somos usuarios finales de sistemas de informacién. Y la mayoria de los usuarios finales
en los negocios son trabajadores del conocimiento, es decir, personas que pasan la
mayor parte de su tiempo comunicando y colaborando en equipos y grupos de trabajo,
asi como creando, usando y distribuyendo informacién.

* Los especialistas de SI son personas que desarrollan y operan los sistemas de informa-
cion. Incluyen analistas de sistemas, desarrolladores de software, operadores de sistemas
y demads personal gerencial, técnico y de oficina. En resumen, los analistas de sistemas
disefian los sistemas de informacién basados en los requerimientos de informacién de
los usuarios finales; los desarrolladores de software crean programas informaticos basa-
dos en las especificaciones de los analistas de sistemas y los operadores de sistemas ayu-
dan a monitorear y operar grandes sistemas y redes de computo.

Recursos y productos de los sistemas de informacién

Recursos de personas
Especialistas: analistas de sistemas, desarrolladores de software, operadores de sistemas.
Usuarios finales: cualquier otro que use los sistemas de informacién.

Recursos de hardware
Miquinas: computadoras, monitores de video, unidades de discos magnéticos, impresoras, esciners pticos.
Medios: discos flexibles, cintas magnéticas, discos épticos, tarjetas de pldstico, formularios en papel.

Recursos de software
Programas: programas de sistemas operativos, programas de hojas de cilculo, de procesamiento
de palabras, de néminas.
Procedimientos: procedimientos de entrada de datos, de correccion de errores, de distribucion
de cheques de pago de néminas.

Recursos de datos
Descripciones de productos, registros de clientes, archivos de empleados, bases de datos de inventarios.

Recursos de redes
Medios de comunicacion, procesadores de comunicaciones, software de acceso y control de redes.

Productos de informacion
Reportes directivos y documentos de negocios que utilizan presentaciones de texto y grificas,
respuestas en audio y formularios en papel.
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Recursos de
hardware

Recursos de software

Recursos de datos

El concepto de recursos de hardware incluye todos los dispositivos y materiales fisicos utili-
zados en el procesamiento de la informacién. En particular, comprende no sélo las maquinas,
tales como computadoras y otros equipos, sino también todos los medios de informacién,
es decir, objetos tangibles en los que se registran los datos, desde hojas de papel hasta discos
magnéticos u opticos. Algunos ejemplos de hardware en sistemas de informacién basados en
las computadoras son:

* Sistemas de computo, que consisten en unidades centrales de procesamiento que con-
tienen microprocesadores y una variedad de dispositivos periféricos interconectados.
Ejemplos de éstos son las computadoras de mano, laptops o computadoras de escritorio
y los grandes sistemas de cémputo central (mainframe).

* Periféricos de computo, que son dispositivos tales como el teclado o el mouse electré-
nico para la entrada de datos y comandos, una pantalla de video o una impresora para
la salida de la informacién, y discos magnéticos u 6pticos para el almacenamiento de los
recursos de datos.

El concepto de recursos de software comprende todos los grupos de instrucciones para el
procesamiento de la informacién. Este concepto genérico de software incluye no sélo los
conjuntos de instrucciones operativas llamados programas, los cuales dirigen y controlan
el hardware informitico, sino también los grupos de instrucciones para el procesamiento de
informacién, llamados procedimientos, que las personas necesitan.

Es importante entender que, incluso los sistemas de informacién que no utilizan compu-
tadoras, tienen un componente de recursos de software. Esto es cierto también para los
sistemas de informacion de la antigiiedad, o para los sistemas manuales, vigentes ain en la
actualidad. Todos ellos requieren recursos de software en forma de instrucciones y procedi-
mientos para el procesamiento de la informacién con el fin de capturar, procesar y difundir
apropiadamente la informacion a sus usuarios.

Los siguientes son ejemplos de recursos de software:

* Software de sistema, tal como un programa de sistema operativo, el cual controla y
apoya las operaciones de un sistema informatico.

* Software de aplicacion son programas que dirigen el procesamiento hacia un uso par-
ticular de las computadoras por parte de los usuarios finales. Ejemplos son un programa
de andlisis de ventas, un programa de néminas y un programa de procesamiento de pa-
labras.

* Procedimientos son instrucciones de operacién para las personas que utilizardn un sis-
tema de informacién. Ejemplos son las instrucciones para contestar un formulario o la
utilizacion de un paquete de software.

Los datos son mds que la materia prima de los sistemas de informacién. El concepto de recur-
sos de datos ha sido ampliado por los gerentes y profesionales de los sistemas de informacién.
Ellos se dan cuenta de que los datos constituyen recursos valiosos en la organizacién. Por
eso, se deberia concebir a los datos como recursos de datos que deben ser administrados de
manera eficaz para beneficiar a todos los usuarios finales de una organizacién.

El concepto de los datos como un recurso de la organizacién ha producido diversos
cambios en la organizacién moderna. Los datos que se capturaron con anterioridad como
resultado de una transaccién comun ahora se almacenan, procesan y analizan, mediante el
uso de aplicaciones muy sofisticadas de software que pueden revelar relaciones complejas
acerca de ventas, clientes, competidores y mercados. En el interconectado mundo actual, los
datos para crear una sencilla lista de clientes de una organizacion se protegen con la misma
intensidad que el efectivo en la béveda de un banco. Los datos son el alma de las organiza-
ciones de hoy en dia y la administracién efectiva y eficaz de los datos se considera una parte
esencial de la estrategia de la organizacién.

Los datos pueden tomar muchas formas, como los tradicionales datos alfanuméricos,
compuestos de numeros, letras y otros caracteres que describen las transacciones de nego-
cios y otros eventos y entidades. Los datos de texto, que consisten en oraciones y parrafos
utilizados en las comunicaciones escritas; los datos de imdgenes, tales como formas y figuras
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grificas, e imdgenes fotogrificas y de video; los datos de audio, donde la voz humana y otros
sonidos son también importantes formas de datos.

Los recursos de datos de los sistemas de informacién, por lo general se organizan, alma-
cenan y obtienen, mediante diversas tecnologias de administracién de recursos de datos, en:

® Bases de datos que mantienen los datos procesados y organizados.

® Bases de conocimiento que mantienen el conocimiento en diversas formas, tales como
hechos, reglas y ejemplos de casos acerca de las pricticas de negocio exitosas.

Por ejemplo, los datos acerca de las transacciones de ventas pueden acumularse, proce-
sarse y almacenarse en una base de datos de ventas habilitadas en Web, a la que los gerentes
y profesionales de mercadotecnia pueden acceder para realizar reportes de andlisis de ventas.
Los sistemas de administracién y los sistemas expertos utilizan las bases de conocimien-
to para compartir conocimientos o proporcionar consejo experto en temas especificos.
Investigaremos estos conceptos mds adelante en préximos capitulos.

Datos contra informacién. La palabra dato proviene del latin datum, que significa dado,
participio del verbo dar. Los datos son hechos u observaciones sin pulir, con frecuencia acerca
de fenémenos fisicos o transacciones de negocios. Por ejemplo, el lanzamiento de una nave
espacial o la venta de un automévil generarian muchos datos que describirfan esos eventos.
De manera mids especifica, los datos son medidas objetivas de los atributos (las caracteristicas)
de las entidades (como personas, lugares, cosas y eventos).

Ejemplo. Las transacciones de negocio, como comprar un coche o un boleto de avién, pue-
den producir muchos datos. S6lo piense en los cientos de hechos necesarios para describir
las caracteristicas del coche que quiere y de su financiamiento, o los detalles para hacer la
reservacion mds sencilla en una linea aérea.

Las personas a menudo utilizan los términos datos e informacion de manera indistinta.
Sin embargo, es mejor considerar los datos como recursos de materia prima que se procesan
hasta ser productos terminados de informacién. Por lo tanto, podemos definir informacién
como aquellos datos que han sido convertidos a un contexto pleno de significado y 1til para
los usuarios finales especificos. Por eso, los datos a menudo estdn sujetos a procesos que les
afladen valor (procesamiento de datos o procesamiento de la informacion), en los cuales (1) se agre-
ga, manipula y organiza su forma; (2) se analiza y evalda su contenido, y (3) se colocan en un
contexto apropiado para un usuario humano.

El asunto del contexto estd, en realidad, en el corazon del entendimiento de la diferencia
entre informacién y datos. Los datos pueden considerarse como independientes del contexto:
una lista de nimeros o nombres, por si misma, no da ninguna comprensién del contexto en
el que se registr6. De hecho, la misma lista podria registrarse en una variedad de contextos.
Por el contrario, para que los datos se conviertan en informacién, tanto el contexto de los
datos como la perspectiva de la persona que accede a ellos es algo esencial. Los mismos datos
pueden ser considerados como informacién valiosa por una persona y de total irrelevancia
para otra. Tan sélo piense en el valor de los datos como potencialmente valiosos para todos,
y el de la informacién cuando se refiere a su usuario.

Ejemplo. Los nombres, cantidades y cantidades monetarias registrados en los formularios
de ventas representan datos acerca de transacciones de ventas. Sin embargo, un gerente de
ventas quizd no los considere como informacién. Sélo después de que dichos hechos sean
organizados y manipulados de manera adecuada pueden proporcionar una informacién de
ventas relevante, en la que se especifique, por ejemplo, la cantidad de ventas por tipo de pro-
ducto, territorio de ventas o vendedor.

Las tecnologias y redes de telecomunicaciones, como Internet, intranets y extranets, son
esenciales para las operaciones exitosas de negocio y comercio electrénicos de todo tipo
de organizaciones y de sus sistemas de informacién basados en computadoras. Las redes de
telecomunicaciones consisten en computadoras, procesadores de comunicaciones y otros
dispositivos interconectados por medios de comunicacién, y controlados por software de co-
municaciones. El concepto de recursos de redes enfatiza que las tecnologias y redes de
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FIGURA 1.20

Ejemplos de negocio de las
actividades bésicas de los
sistemas de informacién.

Actividades
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Entrada de recursos
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Actividades de los sistemas de informacion

® Entrada. Escaneo éptico de las etiquetas de codigos de barras de la mercancia.

® Procesamiento. Cilculo del pago de los empleados, impuestos y otras deducciones de némina.

® Salida. Produccion de reportes y presentaciones acerca del desempefio de ventas.

® Almacenamiento. Mantenimiento de registros de clientes, empleados y productos.

Control. Generacion de sefales audibles para indicar la entrada apropiada de los datos de ventas.

comunicaciones son un componente fundamental de recursos de todos los sistemas de infor-
macién. Los recursos de redes incluyen:

* Medios de comunicacién. Los ejemplos comprenden cables de par trenzado, cables
coaxiales y de fibra éptica; y las tecnologias inalimbricas de microondas, celular y
satelital.

e Infraestructura de redes. Esta categoria genérica enfatiza que se necesitan muchas tec-
nologias de hardware, software y de datos para apoyar la operacién y el uso de una red
de comunicaciones. Los ejemplos abarcan los procesadores de comunicaciones, como
moédems y procesadores de grupos de redes, y software de control de comunicaciones,
tales como sistemas operativos de redes y paquetes de navegadores en Internet.

Veamos ahora cada una de las actividades bésicas del procesamiento de la informacién (o
procesamiento de datos) que ocurren en los sistemas de informacién. Usted deberd poder
reconocer las actividades de entrada, procesamiento, salida, almacenamiento y de control que
tienen lugar en cualquier sistema de informacién que estudie. La figura 1.20 enumera ejem-
plos de negocio que ilustran cada una de estas actividades de los sistemas de informacién.

Los datos acerca de las transacciones de negocio y otros eventos deben capturarse y prepa-
rarse para su procesamiento mediante la actividad de entrada. Esta toma, por lo general,
la forma de actividades de entrada de datos, tales como registro y edicién. Con frecuencia,
los usuarios finales introducen datos directamente en un sistema informdtico, o registran
datos sobre transacciones en algunos tipos de medios fisicos, tales como un formulario de
papel. Esto suele entrafiar diversas actividades de edicion para asegurarse que han registrado
los datos de manera correcta. Una vez introducidos los datos, pueden transferirse a un medio
que pueda leer una mdquina, como un disco magnético, hasta que se les necesite para su
procesamiento.

Por ejemplo, los datos acerca de las transacciones de ventas pueden registrarse en do-
cumentos de origen, como formularios de pedidos de ventas. (Un documento de origen
es el registro original y formal de una transaccién.) Por otra parte, los vendedores podrian
capturar los datos de ventas mediante teclados de computadora o aparatos de escaneo 6ptico,
los cuales fomentan visualmente la entrada de los datos de manera correcta mediante panta-
llas de video. Esto les ofrece una interfase de usuario mds conveniente y eficiente, es decir,
métodos de entrada y salida de usuario final, con un sistema informdtico. Los métodos como
el escaneo 6ptico y los despliegues de mends, avisos y formularios para llenar los espacios
en blanco, facilitan a los usuarios finales la introduccién de datos de manera correcta en un
sistema de informacién.

Los datos estdn, por lo general, sujetos a actividades de procesamiento, tales como célculo,
comparacion, ordenamiento, clasificacion y resumen. Estas actividades organizan, analizan y
manipulan los datos, hasta convertirlos en informacién para los usuarios finales. La calidad
de cualquier dato almacenado en un sistema de informacién también puede mantenerse me-
diante un proceso continuo de actividades de correccion y actualizacion.

Ejemplo. Los datos recibidos acerca de una compra pueden ser (1) asiadidos a los resultados
de una corrida total de ventas, (2) comparados con un estindar para determinar la elegibilidad
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para un descuento en ventas, (3) ordenados en orden numérico segin los nimeros de iden-
tificacion de los productos, (4) clasificados en categorias de productos (tales como articulos
que sean de alimentacion y los que no lo son), (5) resumidos para proporcionar al gerente de
ventas informacion acerca de diversas categorias de productos, y por tltimo, (6) utilizados
para actualizar registros de ventas.

La informacién en sus diversas formas se transmite a los usuarios finales y queda a su disposi-
ci6n en la actividad de salida. El objetivo de los sistemas de informacién es la elaboracién de
productos de informacién apropiados para los usuarios finales. Los productos comunes
de informacién incluyen mensajes, reportes, formularios e imidgenes graficas, las cuales pue-
den ser proporcionadas por pantallas de video, respuestas de audio, productos de papel y mul-
timedia. De manera rutinaria utilizamos la informacién proporcionada por estos productos
cuando trabajamos en las organizaciones y vivimos en sociedad. Por ejemplo, un gerente de
ventas puede ver una pantalla de video para comprobar el desempefio de un vendedor, aceptar
en el teléfono un mensaje de voz producido por una computadora y recibir una impresién de
los resultados mensuales de ventas.

El almacenamiento es un componente bdsico de los sistemas de informacién. Es la activi-
dad de los sistemas de informacién en la cual los datos y la informacién se retienen de forma
organizada para su uso posterior. Por ejemplo, al igual que en el texto escrito, el material se
organiza en palabras, oraciones, parrafos y documentos, los datos almacenados se organizan,
por lo general, en una variedad de elementos de informacién y bases de datos. Esto facilita su
uso posterior para el procesamiento o recuperacion como salida, en el momento en el que los
usuarios de un sistema los necesiten. Tales elementos y bases de datos se comentan mds en el
capitulo 5: Administracién de recursos de datos.

Una actividad importante de los sistemas de informacién es el control del desempefio del
sistema. Un sistema de informacién deberfa producir retroalimentacion acerca de sus acti-
vidades de entrada, procesamiento, salida y almacenamiento. Esta retroalimentacion debe
monitorearse y evaluarse para determinar si el sistema satisface los estindares de desempefio
establecidos. Luego, las actividades apropiadas del sistema deben ajustarse de tal forma que
se generen los productos de informacién apropiados para los usuarios finales.

Por ejemplo, un gerente puede descubrir que los subtotales de las cantidades de ventas
en un reporte de ventas no se reflejan en las ventas totales. Esto podria significar que los
procesos de entrada de datos o de procesamiento tienen que corregirse. Después, habria que
hacer cambios para asegurarse que todas las transacciones sean apropiadamente capturadas y
procesadas mediante un sistema de informacién de ventas.

Como profesional de los negocios, usted deberfa poder reconocer los componentes funda-
mentales de los sistemas de informacion que encuentre en el mundo real. Esto significa que
deberfa poder identificar:

* Los recursos de personas, hardware, software, datos y redes que utilizan.
* Los tipos de productos de informacién que elaboran.

e La forma en la que desempeiian las actividades de entrada, procesamiento, salida, alma-
cenamiento y control.

Este tipo de comprension le ayudard a ser un mejor usuario, desarrollador o gerente de
sistemas de informacién. Y eso, como hemos destacado en este capitulo, es importante para
su futuro éxito como gerente, empresario o profesional de los negocios.
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Resumen

Una estructura SI para los profesionales de negocios. El
conocimiento de los SI que un gerente o profesional de ne-
gocios tiene que poseer se ilustra en la figura 1.2 y se cubre
en este capitulo. Esto comprende (1) conceptos fundamentales:
conceptos fundamentales de comportamiento, técnicos, de
negocio y gerenciales, como componentes y funciones de
sistemas o estrategias competitivas; (2) tecnologias de informa-
cion: aspectos de conceptos, desarrollos o de administracién
referentes a hardware, software, administracién de datos,
redes y otras tecnologias; (3) aplicaciones de negocio: usos
principales de la TT para los procesos, operaciones, toma de
decisiones y ventaja competitiva/estratégica de negocio; (4)
procesos de desarrollo: la forma en que los usuarios finales y los
especialistas de SI desarrollan e implementan soluciones de
negocio/TT a los problemas y oportunidades que surgen en
los negocios, y (5) retos gerenciales: 1a manera de administrar
eficaz y éticamente la funcién SIy los recursos de TT para
lograr el médximo desempefio y valor de negocio en apoyo de
las estrategias de negocio de la empresa.

Las funciones de negocio de los sistemas de informa-
cién. Los sistemas de informacién desempeiian tres funcio-
nes vitales en las empresas de negocio. Las aplicaciones de
negocio de SI apoyan los procesos y operaciones de negocio
de una organizacion, la toma de decisiones de negocio y la
ventaja competitiva estratégica. Las categorias de las aplica-
ciones principales de los sistemas de informacién incluyen
sistemas de apoyo a las operaciones, tales como sistemas de
procesamiento de transacciones, de control de procesos y de
colaboracién empresarial, y sistemas de apoyo administrati-
vo, tales como sistemas de administracién de informacion,
de apoyo a la toma de decisiones y de informacién ejecutiva.
Otras categorias importantes son los sistemas expertos, los
de administracién del conocimiento, los de informacién es-
tratégica y los sistemas funcionales de negocio. Sin embargo,
en el mundo real, la mayoria de las categorias de aplicacio-
nes se combinan en sistemas de informacién interfuncional
que ofrecen informacién y apoyo para la toma de decisiones
y que también desempefian actividades operacionales de
procesamiento de informacién. Vea las figuras 1.7, 1.9 y 1.11

para los resimenes de las principales categorias de aplicacio-
nes de los sistemas de informacién.

Conceptos de sistema. Un sistema es un grupo de com-
ponentes interrelacionados, con un limite definido con
claridad, que trabajan hacia la consecucién de un objetivo
comun, mediante la aceptacién de entradas y la produccién
de salidas en un proceso organizado de transformacién. La
retroalimentacién son los datos acerca del desempefio de un
sistema. El control es el componente que monitorea y evalda
la retroalimentacion y que realiza cualquier ajuste necesario
a los componentes de entrada y de procesamiento para ase-
gurar que se produzca la salida apropiada.

Un modelo de sistema de informacién. Un sistema de
informacién utiliza los recursos de personas, hardware, soft-
ware, datos y redes para desempefiar actividades de entrada,
procesamiento, salida, almacenamiento y control, que con-
viertan los recursos de datos en productos de informacién.
Primero, los datos son recopilados y convertidos en una
forma adecuada para el procesamiento (entrada). Luego, los
datos se manipulan y convierten en informacién (procesa-
miento) y se almacenan para su uso futuro (almacenamiento)
0 se comunican a su usuario tltimo (salida), en concordancia
con los procesos correctos de procesamiento.

Recursos y productos de SI. Los recursos de hardware
incluyen mdquinas y medios utilizados en el procesamiento
de la informacién. Los recursos de software comprenden
instrucciones computarizadas (programas) e instruccio-

nes para las personas (procedimientos). Los recursos de
personas implican a especialistas y usuarios de sistemas de
informacién. Los recursos de datos incluyen formas de da-
tos alfanuméricos, textos, imdgenes, video, audio y de otros
tipos. Los recursos de redes estin constituidos por medios
de comunicacién y soporte a redes. Los productos de infor-
macién elaborados por un sistema de informacién pueden
tener diferentes formas, como reportes en papel, despliegues
visuales, documentos multimedia, mensajes electrénicos,
imdgenes graficas y respuestas de audio.

Términos y conceptos clave

Estos son los términos y conceptos clave de este capitulo. El nimero de pdgina de su primera explicacién estd entre paréntesis.

1. Actividades de los sistemas 3. Comercio electrénico (12) b) Apoyo a la toma de decisiones de

de informacion (30) 4. Conocimiento de SI necesario para los negocio (8)
a) Entrada (30) profesionales de negocios (6) ¢) Apoyo a las estrategias para una
b) Procesamiento (30) 5. Control (24) ventaja competitiva (8)

¢) Salida (31) 6. Datos (29) 10. Informacién (29)

d) Almacenamiento (31) 7. Desarrollo de soluciones de negocio/ a) Productos (31)
¢) Control (31) TI(17) 11. Intranet (12)

2. Administracién de retos de SI (16) 8. Extranet (12) 12. La funcién de los negocios electréni-
2 Fiica T1(19) cos en las empresas (11)

b) Retos de las carreras de TT (20)
0) Exito y fracaso de T1 (16)

9. Funciones de SI en los negocios (8)

4) Apoyo a los procesos y operaciones 13. Modelo de sistema de informacién (26)

de negocio (8) 14. Negocios electrénicos (11)
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15. Procesamiento de datos o de informa-  20. Recursos de software (28) 26. Tecnologia de informacién (6)
cion (30) a) Programas (28) 27. Tendencias en los sistemas de infor-
16. Recursos de datos (28) b) Procedimientos (28) macién (9)
17. Recursos de hardware (28) 21. Retroalimentacién (24) 28. Tipos de sistemas de informacién (12)
a) Maquinas (28) 22. Sistema (24) a) Sistemas interconectados (15)
b) Medios (28) 23. Sistema de informacién (6) b) Sistemas de apoyo administrativo (14)
18. Recursos de personas (27) 24. Sistema de informacion basado en ¢) Sistemas de apoyo a las operacio-
a) Especialistas en SI (27) computadoras (6) nes (13)
b) Usuarios finales (27) 25. Sistemas de colaboracién empresarial 29. "Trabajadores del conocimiento (27)
19. Recursos de redes (29) 12 30. Usuario final (27)

Preguntas de repaso

Haga coincidir uno de los términos y conceptos clave anteriores con uno de los breves ejemplos o definiciones que siguen. En casos de
respuestas que parezcan coincidir con més de un término o concepto clave, busque el que mejor corresponda. Explique sus respuestas.

L.

10.

11

12.

13.

Usted deberfa saber algunos conceptos fundamentales
acerca de los sistemas de informacion y sus tecnologias,
procesos de desarrollo, aplicaciones de negocio y retos
gerenciales.

. Personas que pasan la mayor parte de su tiempo laboral

creando, utilizando y distribuyendo informacién.

. Hardware, software, redes, administracién de datos y

otras tecnologias de computo.

. Sistemas de informacién que apoyan los procesos de ne-

gocio, operaciones, toma de decisiones y estrategias de
una organizacién para lograr una ventaja competitiva.

. Uso de la T1T para llevar a cabo la reingenieria de los

procesos de negocio con el fin de apoyar las operaciones
de negocio electrénico.

. Uso de sistemas de apoyo a la toma de decisiones basa-

dos en Web para apoyar a los gerentes de ventas.

. Uso de la tecnologia de informacién para el comercio

electrénico, orientada a obtener una ventaja estratégica
sobre los competidores.

. Un sistema que utiliza recursos de personas, hardware,

software y redes para recopilar, transformar y diseminar
informaci6n dentro de una organizacion.

. Un sistema de informacién que utiliza computadoras y

su hardware y software.

Cualquiera que utilice un sistema de informacién o la
informacién que produce.

. Los negocios de hoy en dia utilizan Internet, intranets

corporativas y extranets entre organizaciones para sus
operaciones de negocio electrénico, comercio electréni-
co y colaboracién empresarial.

La compra, venta, mercadeo y servicio de productos
mediante Internet u otras redes.

El uso de herramientas de conjunto de redes para apo-
yar la colaboracién entre equipos en red.

15.
16.

17.

14.

18

19.
20.

_ 24
25.
26.
_ 27

21

23.

28.

29.
30.

31.
32.
33.

Un grupo de componentes interrelacionados con un
limite definido con claridad que trabajan juntos para la
consecucion de un objetivo comin.

Datos acerca del desempefio de un sistema.

Hacer ajustes a los componentes de un sistema para que
opere apropiadamente.

Hechos u observaciones.

. Datos que han sido colocados en un contexto con signi-

ficado para un usuario final.
El acto de convertir datos en informacién.

Un sistema de informacién utiliza recursos de personas,
hardware, software, redes y datos para desempeiiar ac-
tividades de entrada, procesamiento, salida, almacena-
miento y control, que transforman recursos de datos en
productos de informacién.

. Maquinas y medios.
22.

Computadoras, unidades de disco, monitores de video e
impresoras son ejemplos.

Discos magnéticos, 6pticos y formularios de papel son
ejemplos.

Programas y procedimientos.
Un conjunto de instrucciones para una computadora.
Un conjunto de instrucciones para las personas.

Usuarios finales y profesionales de los sistemas de infor-
macién.

Uso del teclado de una computadora para introducir
datos.

Cilculo de los pagos de un préstamo.

Imprimir una carta que escribi6 usando una computa-
dora.

Guardar una copia de la carta en un disco magnético.
Tener un recibo de ventas como prueba de compra.

Los sistemas de informacién pueden clasificarse en cate-
gorias de operaciones, administracién y otras.
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34. Incluye sistemas de procesamiento de transacciones, de
control de procesos y de colaboracién con el usuario
final.

35. Comprende informacién administrativa, apoyo a la

toma de decisiones y sistemas de informacion ejecutiva.

36. Sistemas de informacién que desempefian procesa-

mientos de transacciones y proporcionan informacion a
gerentes mds alld de los limites de las dreas funcionales
del negocio.

37. Sistemas de informacién que han evolucionado desde
una orientacion del procesamiento de datos, hasta el
apoyo a la toma de decisiones estratégicas, colaboracién
con el usuario final asi como negocio y comercio elec-
trénicos.

Preguntas de debate

. :Cémo puede la tecnologia de informacién apoyar los pro-
cesos de negocio y la toma de decisiones de una empresa, y
darle una ventaja competitiva? Dé ejemplos que ilustren su
respuesta.

38. Redes como Internet y sitios Web dentro de una em-
presa.

39. Redes entre organizaciones del tipo de Internet entre

socios comerciales.

40. Tiene que ser un usuario final responsable de los recur-
sos de TT en su empresa.

41. Administracién de los recursos de TT de una empresa,
de manera eficaz y ética, para mejorar el desempefio y
valor de negocio.

42. Uso de Internet, intranets y extranets para reforzar las
operaciones de negocio, el comercio electrénico y la
colaboracién empresarial.

administracion de los pilotos referente al uso de aparatos de
cémputo portitiles en el drea y en la cabina? ;Qué acciones

preventivas o soluciones podria sugerir usted a estas dreas de
posibles problemas?

. ¢C6émo apoya el uso de Internet, intranets y extranets a las 7. ¢Cuiles son algunos de los retos mds importantes de la admi-
empresas actuales en sus procesos y actividades de negocio? nistracién en el momento de desarrollar soluciones TT, para

. Lea de nuevo el Caso prictico acerca de los Juegos Olimpicos resolver problemai de negocio y satisfacer nuevas oportuni-
de Atenas 2004, de este capitulo. Las redundancias y sistemas dades de negocios:
de respaldo en los lugares limitados a una sola ocasién como 8. :Por qué hay tantas clasificaciones conceptuales de los siste-
la de los Juegos Olimpicos, ¢debieran existir en otros ambien- mas de informacién? ¢Por qué estén, por lo general, integra-
tes de negocio? Explique su postura y dé ejemplos concretos. das en los sistemas de informacién que se encuentran en el

. ¢Por qué las grandes empresas todavia fracasan en su uso de mundo real?

‘ : SAND 4 z . . . .

la tecno)logla de informacién? ¢Qué deberian hacer de otra 9. :De qué forma importante han cambiado los sistemas de
manera: informacién en los negocios durante los dltimos 40 afios? Se-

. ¢Cémo puede demostrar un gerente que es un usuario final glin su opinién, ¢cudl es el cambio principal que ocurrird en
responsable de los sistemas de informacién? Proporcione va- los préximos 10 afios? Observe la figura 1.4 para su respuesta.
rios ejemplos. 10. Lea el ejemplo del Caso prictico de Hershey Foods de este

. Lea de nuevo el Caso prictico acerca de Lufthansa de este
capitulo. ;Qué retos pueden surgir en la moral, desempefio y

Ejercicios de analisis

capitulo. Los fallos y éxitos descritos, ¢se deben a los retos
gerenciales o a los tecnoldgicos? Explique su respuesta.

Complete los siguientes ejercicios como proyectos individuales o de grupo para aplicar los conceptos del capitulo a situaciones de ne-
gocios del mundo real.

1. Uso de recursos de PowerWeb articulos de noticias actuales acerca de un tema MIS que le

Visite el sitio Web de McGraw-Hill en PowerWeb, acerca de
la administracién de los sistemas de informacién, el cual estd
disponible para usuarios de este texto en http://www.dushkin.
com/powerweb/.

Como verd, PowerWeb es un gran recurso en linea para
el estudio autodidéctico de los recursos de los temas de MIS
contemplados en este texto, consejos y vinculos de investi-
gacién en Web, MIS periddicos, y noticias actuales de los
temas de tecnologia de informacién. Por ejemplo, haga clic
en el vinculo de Noticias Actuales y busque y lea unos cuantos

interese, por ejemplo, el delito informdtico o el comercio
electrénico.

a) Prepare un resumen de una o dos piginas que describa
los articulos de Noticias Actuales que haya encontrado mas
interesantes y relevantes como profesional de negocios.

b) Acabe su trabajo con unas cuantas oraciones que descri-
ban algo que haya aprendido de la lectura, que pudiera
ayudarle en su futura carrera.
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2. Investigacion de carreras
Seleccione el trabajo que le gustaria tener como interno de
verano o recién graduado. Utilice sus sitios favoritos en Web
de bisqueda de trabajo o acceda al sitio Web de McGraw-
Hill, PowerWeb, para vinculos con algunos motores de bus-
queda de listado de trabajos. Utilice los recursos para buscar
cuatro anuncios de puestos de trabajos diferentes para su
empleo deseado.

a) Seleccione algunas de las listas de empleos mds importan-
tes para el puesto que usted desea. Haga una lista de los
titulos universitarios, capacitacion, experiencia y certifi-
caciones que estos anuncios de trabajo tienen en comun.

b)

Resuma su plan para obtener cualquier requerimiento
que usted no tenga actualmente.

¢) :Qué sitio Web le parecié mas 1til? Describa los atribu-
tos que encontré mas importantes al hacer esta determi-

nacion.

w

Skydive Chicago: Reconocimiento de los componentes
de SI
Skydive Chicago (www.SkydiveChicago.com) es uno de los
principales centros para paracaidismo en Estados Unidos. En
el afio 2002, Skydive Chicago dio la bienvenida a cien nuevos
paracaidistas que superaron los mds de mil saltos durante su
programa de entrenamiento. Para apoyar a esta empresa, el
fundador de Skydive Chicago, Roger Nelson, capitin del
equipo olimpico de paracaidismo en 1982 y seis veces récord
mundial, desarrollé un innovador programa de entrenamien-
to, que excedia por mucho las especificaciones establecidas
por la Asociacién Estadounidense de Paracaidismo (USPA,
por sus siglas en inglés; United States Parachute Association)
(www.uspa.org).

Cada estudiante del programa de entrenamiento de
Skydive Chicago realiza una serie de saltos progresivos de

entrenamiento bajo la supervision directa de un maestro

de salto reconocido por la USPA. El programa de entrena-
miento prepara cada salto de la serie hacia el objetivo de la
ensefianza de una o dos nuevas habilidades. Las innovaciones
del entrenamiento de Nelson incluyeron montar una cimara
de video en el casco de cada maestro paracaidista. Después de
cada salto de entrenamiento, el maestro platica sobre lo ocu-
rrido con el estudiante utilizando la cinta como ilustracién.
Los maestros también copian los saltos bien hechos de los
estudiantes para la videoteca de las instalaciones. Al utilizar
esta videoteca, los estudiantes pueden estar en la sala de en-
trenamiento de la zona de descenso y ver los videos para pre-
pararse para sus proximos saltos de la serie de entrenamiento.
Al grabar en video los saltos de cada estudiante, el programa
de entrenamiento obtiene numerosos beneficios:

¢ Los estudiantes aprenden con mayor rapidez.
¢ Los maestros pueden identificar y corregir incluso los hd-
bitos mas sutiles.

Los estudiantes requieren de menos tiempo del maestro
para informes y pldticas de revision.

El entrenador en jefe de la zona de descenso puede eva-
luar con frecuencia la efectividad de las técnicas de entre-
namiento.

Los maestros de salto pueden reemplazar con facilidad los
videos fechados de la videoteca con nuevas tomas que re-
flejen cualquier cambio en el programa de entrenamiento.
Siempre que surjan nuevas medidas de seguridad, el con-
sejero de seguridad y entrenamiento de la zona de des-
censo puede proporcionar a la USPA documentacién en
video, que apoye las recomendaciones para modificar los
requerimientos basicos de seguridad de la organizacion.

Ademis del gasto de capital inicial para las cimaras de vi-
deo, cascos y TV/VCR, este proceso no afiade ningtn costo
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variable que pueda apreciarse. Sin embargo, tanto la zona
de descenso como los estudiantes se beneficiaron de mane-
ra importante. Al aumentar la eficacia del entrenamiento,

la zona de descenso puede entrenar mis estudiantes por
instructor. Los estudiantes también pueden ver y recordar
con mis facilidad sus saltos. Por ltimo, los paracaidistas a
menudo disfrutan al compartir con sus amigos sus triunfos
y “tropiezos” en el entrenamiento, tiempo después de haber
logrado su licencia de paracaidista.

a) :Cuiles son los dispositivos de entradas, procesos, sa-
lidas y almacenamiento asociados con este sistema de
informacién?

b) Describa brevemente cada “proceso” asociado con este
sistema de informacion.

¢) ¢Cémo podria Skydive Chicago combinar las tecno-
logias de Internet y los videos de los estudiantes para
alcanzar una ventaja?

d) :Qué otros productos o servicios podria ofrecer Skydive
Chicago utilizando las tecnologias de Internet?

Office Products Corporation: Reconocimiento de los
componentes de SI
Office Products Corporation recibe mds de 10 000 pedidos
de clientes al mes, y recurre a un inventario combinado de
mads de 1 000 productos de oficina guardados en el almacén
de la empresa. Hay instaladas unas 60 computadoras en las
oficinas centrales de Office Products, las cuales estin conec-
tadas en una red de drea local con algunos servidores Netfi-
nity de IBM. Los pedidos se reciben por teléfono o correo y
los representantes de los clientes los introducen en el sistema
con las computadoras de la red, o bien, son introducidos di-
rectamente por los clientes que han comprado en el sitio de
comercio electrénico desarrollado por Office Products. Las
pantallas con formato ayudan a los usuarios a dar seguimien-
to a los procedimientos de entrada de datos. Los servidores
Netfinity almacenan estos pedidos en discos magnéticos.
Una vez introducido el pedido, un servidor comprueba
la disponibilidad de las partes, asigna el inventario y actualiza
las bases de datos de clientes y de partes almacenadas en sus
discos magnéticos. Luego envia la lista de seleccién de pedi-
dos a la impresora del almacén, donde el personal encargado
utiliza la hoja impresa para llenar el pedido. La presidenta de
la empresa tiene una estacién de trabajo PC en red en su ofi-
cina, asi como el contralor, el gerente de ventas, el gerente
de inventarios y otros ejecutivos. Ellos simplemente utilizan
los comandos de preguntas sobre administracién de bases
de datos para obtener las respuestas y reportes referentes a
pedidos de ventas, clientes e inventario, y para revisar la de-
manda de productos y las tendencias de servicios.

Haga un resumen que identifique los componentes del
sistema de informaci6n en el sistema de procesamiento de

pedidos de Office Products.

a) Identifique los recursos de personas, hardware, soft-
ware, datos y redes y los productos de informacién de
este sistema de informacién.

b) Identifique las actividades de entrada, procesamiento,
salida, almacenaje y control que ocurren.

5. Western Chemical Corporation: Identificacion de los

tipos y funciones de sistemas de informacién

Western Chemical utiliza Internet y un sitio de comercio
electrénico para conectarse con sus clientes y proveedores,
y para capturar datos y compartir informacién acerca de pe-
didos de ventas y compras. Los datos de ventas y de pedidos
se procesan inmediatamente, y se actualizan los inventarios
y otras bases de datos. También se suministran servicios

de videoconferencias y de correo electrénico. Los datos
generados mediante un proceso de refinacién quimica son
capturados por sensores y procesados por una computadora
que también sugiere respuestas a algtin problema complejo
de refinacién formulado por un ingeniero. Los gerentes y los
profesionales de negocios acceden a reportes en bases peri6-
dicas, excepcionales y de demanda, y utilizan las computado-
ras para evaluar interactivamente los resultados posibles de
decisiones alternativas. Por dltimo, la alta direccién puede
acceder a resimenes de texto y presentaciones graficas que
identifican los elementos clave del desempefio de la organi-
zacién, y compararlos con los del desempefio de la industria
y de la competencia.

Western Chemical Corporation ha comenzado a formar
alianzas de negocios y a usar intranets, extranets e Internet
para construir un sitio Web de comercio electrénico global,
con el fin de ofrecer a sus clientes de todo el mundo sus
productos y servicios. Western Chemical estd en medio de la
realizacién de cambios fundamentales a sus sistemas basados
en computadoras, para aumentar la eficiencia de sus opera-
ciones de negocio electrénico y la capacidad de sus gerentes
para reaccionar con rapidez a las condiciones cambiantes del
negocio.

a) Haga un resumen que identifique como el sistema de
informacién apoya a Western Chemical en (1) las opera-
ciones de negocio, (2) la toma de decisiones de negocio,
(3) la ventaja estratégica, (4) una empresa de negocio
electrénico y (5) el comercio electrénico.

b) Hay muchos tipos diferentes de sistemas de informa-
ci6n en Western Chemical. Identifique tantos como
pueda en el escenario anterior. Explique las razones de
sus respuestas.
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CASO

PRACTICO 3

oseph Lacik, Jr. no intenta medir el retorno sobre la inversién

del sitio Web del negocio electrénico de su empresa. El hecho

de que la empresa Aviall Inc. (www.aviall.com), con sede en
Dallas, fuera salvada del desastre financiero mediante un contro-
versial proyecto de TI de millones de délares que inclufa, como
elemento clave, desarrollar el sitio Web es todo el retorno que
necesita ver. “Esa inversion”, en palabras de Larry DeBoever, oficial
en jefe de estrategia de la empresa de consultoria de TI, Experio
Solutions Corp., en Dallas, “cambi6é a Aviall de ser un negocio
de catdlogos a ser un negocio de logistica a escala total”, del que
cientos de fabricantes de partes para aviones y lineas aéreas grandes
y pequenas dependen para sus pedidos, control de inventarios y
pronéstico de demandas. Dice que el nuevo método une a Aviall
mds estrechamente con sus clientes, tal como Rolls-Royce PLC.
“Aviall es ahora el soporte logistico para las empresas de aviacién”,
dice DeBoever, cuya empresa fue contratada para ayudar con partes
del trabajo de integracién de sistemas de Aviall. “Y ellos lo hicieron
incluso cuando la industria de la aviacién estaba deprimida durante
los tres dltimos afos.”

A principios del afio 2000, con las ventas cuatrimestrales cayendo
y con Aviall contra las cuerdas, “invertimos de 30 a 40 millones de
doélares para construir esta infraestructura”, dice Lacik, vicepresidente
de servicios de informacién de Aviall Services, una unidad de Awiall.
“Nuestros competidores pensaron que estibamos locos. Algunos
inversionistas pidieron mi renuncia.” Pero los resultados del proyecto
han sido en extremo exitosos y representan una enorme rehabilitacién
desde los recientes problemas de negocio/TT de Aviall, que surgieron
de un sistema fallido de planeacién de los recursos empresariales
(ERP) que habia sido disefiado para automatizar e integrar los siste-
mas de negocio de procesamiento, control de inventario, contabilidad
financiera y recursos humanos. Sin embargo, hubo problemas im-
portantes a la hora de implementar el nuevo sistema de ERP, lo cual
ocasioné que el inventario de Aviall se saliera de control.

Lacik se uni6 a la empresa a principios del afio 2000. “No se podia
pedir o enviar cosas apropiadamente. Mi trabajo fue traer de nuevo
una estabilidad operativa”, dice. Para hacerlo, implement6 la visién
de los CEO de transformar Aviall en un proveedor de servicios de
administracién de la cadena de suministros, mediante la integracién
de una serie de sistemas de software para negocios electrénicos habili-
tados en Web. Aviall adquiri6 e instal6 un sistema de compras en linea
de la empresa BroadVision, un software de Siebel Systems para la
automatizacion de la fuerza de ventas y entrada de pedidos, un sistema
financiero de Lawson Software, un sistema de control de inventarios y
de administracién de almacenes de Catalyst Manufacturing Services,
y un software Xelus de ubicacién de productos, administracién de in-
ventarios y pronéstico de compras. Todos estos sistemas se integraron
mediante el uso de bases de datos de negocios comunes, administradas
por un software de bases de datos de Sybase, Inc.

Aviall Inc.: Del fracaso al éxito
con la tecnologia de informacion

Por supuesto, a pesar de la planeacién, la integracién de algunos
sistemas fue mds dificil de lo esperado. Una razén importante fue
el gran tamafio del proyecto. El nuevo sistema combinado tenia
que acceder y manejar de manera apropiada tablas de precios a la
medida para 17 000 clientes, los cuales recibian diversos tipos de
descuentos, y tenia que manejar un inventario de 380 000 partes
aéreas diferentes.

El desarrollo de Aviall.com fue una de las partes mds baratas
del proyecto, con un costo de unos 3 millones de délares, dice
Lacik. Pero ofrece grandes beneficios. Cuando los clientes piden los
productos en el sitio Web de Aviall, le cuesta a la empresa unos 39
centavos por pedido, comparados con los 9 délares por transaccion
si un empleado de Aviall hubiera tomado el pedido por teléfono.
También son posibles nuevas funciones en la cadena de suministro,
tales como la capacidad que tienen ahora los clientes de transferir
sus pedidos directamente desde una hoja de cédlculo hasta el sitio
Web. Los clientes también pueden recibir informacién de precio
y disponibilidad de las partes aéreas en menos de cinco segundos
—una caracteristica de tiempo real que no hubiera sido posible antes
de que fuera instalado el sistema BroadVision, dice Lacik—.

El proceso también libera a la fuerza de ventas de la empresa de
la rutina de tomar y dar seguimiento a los pedidos, lo que les permite
tener mds tiempo para desarrollar las relaciones con los clientes. Lo
que es mds, el sitio Web ayuda a Aviall a forjar relaciones con pro-
veedores al proporcionarles los datos de los pedidos de los clientes,
lo que les permite ajustar mejor la produccién con la demanda. El
sitio Web genera ahora 60 millones de los 800 millones de délares
de beneficios anuales de la empresa, o un 7.5 por ciento, lejos del
menos del 2 por ciento de hace un afio. “En los préximos tres a cinco
afios, podria ser mds de 30 por ciento”, segtin Lacik.

Preguntas del caso de estudio

1. :Por qué cree que Aviall fracasé en la implementacién de un
sistema de planeacién de recursos empresariales? :Qué podrian
haber hecho de manera diferente?

2. :De qué manera la tecnologfa de informacién ha propiciado
nuevos éxitos en los negocios a Aviall? :Cémo cambi6 la TT el
modelo de negocios de Aviall?

3. ¢Cémo podrian otras empresas utilizar el enfoque de Aviall
para utilizar la TT con el fin de mejorar su propio éxito en los
negocios? Dé algunos ejemplos.

Fuente: Adaptado de Steve Alexander, “Website Adds Inventory
Control and Forecasting”, Computerworid, 24 de febrero de 2003,
p- 45. Copyright © 2003 por Computerworld, Inc., Framingham,
MA 01701. Todos los derechos reservados.
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CASO

PRACTICO 4

i usted alguna vez ha llamado al departamento de servicio al

cliente de alguna empresa grande, habri escuchado la adver-

tencia: “Esta llamada puede ser monitoreada con el propésito
de garantizar la calidad de nuestro servicio.” Pero, ¢en realidad hay
alguien escuchando? Alguien lo hace, o al menos las computadoras,
en Continental Airlines.

Forjar la lealtad de los clientes se ha convertido en algo crucial en
la asediada industria de las lineas aéreas, por lo cual Continental soli-
cit6 la ayuda de Witness Systems, cuyo software de centro de atencién
telef6nica hace algo mds que escuchar de manera indiscreta: registra
conversaciones y captura cada pulsacién de tecla, de tal forma que los
gerentes saben si fueron tomadas las acciones correctas. Y debido a
que los intercambios revelan lo que los clientes quieren en realidad,
Continental también estd realizando minerfa de datos para ayudar a
los planes de mercadotecnia de las aeronaves y montar una estrategia
general. Por suerte para Witness, que vio sus beneficios saltar 60 por
ciento hasta llegar a los 108 millones de ddlares en el ano 2003, esa
tendencia se ha vuelto popular: 53 por ciento de sus clientes utilizan
ahora los datos mds alld de los centros de atencién telefénica.

Antes de instalar el software en 2001, los agentes de Continental
eran incapaces de resolver un 6 por ciento de las 60 millones de lla-
madas que reciben cada afio. En lugar de eso, estos problemas eran
enviados a una oficina interna de ayuda. Los datos de Witness reve-
laron que algunos agentes “no intentaban buscar las respuestas por
si mismos”, dice Andre Harris, directora de entrenamiento y calidad
de reservaciones. Se fijaron nuevos estindares y al afio se enviaron
casi 20 por ciento menos de llamadas a la oficina de ayuda, lo que le
ahorré a la empresa 1 millén de délares. Ademds, la satisfaccion de
los clientes aument6 10 por ciento y las ventas de boletos electroni-
cos se incrementaron en 8 por ciento.

Harris pronto se dio cuenta de que los datos podrian ser un des-
cubrimiento valioso también para las operaciones de mercadotecnia
y servicio. “Pensamos que sélo estibamos reemplazando cintas
de audio”, dice, “pero empezamos a comprender que podriamos
utilizar este sistema para realizar tomas de decisiones”. Ahora, si
suficientes llamadas caen dentro de un tema, Continental puede res-
ponder. Por ejemplo, cuando la empresa aprendié que 14 por ciento
de los clientes reconfirmaban sus vuelos, se publicé un aviso en su
revista de vuelo para asegurar a los pasajeros que dichas llamadas no
eran necesarias.

Para hacer mis efectivo el monitoreo de llamadas, Continental
afiadi6 CallMiner, un programa de Witness de productividad que
automdticamente transcribe conversaciones en texto. “Me da mads
tiempo para analizar los datos”, dice Harris, “mejor que s6lo recopi-
larlos”.

Unir los sistemas de voz a los sistemas de TT de los servidores
corporativos y el uso de sistemas de voz basados en Internet, tales
como voz sobre IP (VoIP), facilitan la explotacién de las bases de

Continental Airlines: Esta l[lamada
esta siendo monitoreada

datos de los registros de voz, de la misma forma en que las em-
presas han explotado otros registros de clientes durante afios. Las
herramientas de andlisis de sistemas de respuesta interactiva, por lo
general, pueden mantener un registro de las opciones de una llama-
da, y reportarlas, segtin el camino de opciones que haya seguido la
persona que ha llamado. Pero CallMiner y unas cuantas herramien-
tas mds pueden introducirse en el registro de voz y buscar palabras
o combinaciones de palabras especificas. Continental registré una
muestra de sus 5 millones de llamadas mensuales y luego utiliz6 el
CallMiner para pasar los didlogos a texto y explotarlo en busca de
ciertas cosas. Al hacerlo asi, se descubrié que casi 10 por ciento
de las llamadas contenian la palabra real reconfirmar.

Las llamadas para reconfirmar un vuelo son “hablando con fran-
queza, llamadas de poco valor”, dice Harris. Menciona que utilizé
el analisis del CallMiner para justificar el despliegue de un nuevo
sistema de TVR s6lo para las confirmaciones de los vuelos.

Actualmente, Continental tiene ocho personas que escuchan
muestras de llamadas para preparar manualmente un “reporte mixto
de llamadas”, el cual utilizan mercadélogos y planeadores de nego-
cios en la aerolinea para propositos de analisis. “La prueba piloto [de
CallMiner] me ayudé a darme cuenta rdpidamente que puedo hacer
esto con una persona en lugar de con ocho”, dice.

Y hacerlo mejor. Del reporte mixto de llamadas preparado ma-
nualmente, Continental pudo ver que realiza una venta en sélo la
mitad de todas las llamadas que recibe, pero no puede decir por qué
se perdieron las ventas. Los agentes telefonicos intentan deducir las
razones, y pronto la minerfa automatizada de llamadas posibilitara
a la aerolinea analizar las respuestas de las personas que llaman,
dice Harris. También puede ahorrar a los pasajeros algtin dinero la
préxima vez que reserven un vuelo de Continental.

Preguntas del caso de estudio

1. :Cuiles son los beneficios de negocio del sistema CallMiner?
Dé algunos ejemplos adicionales a los comentados en el caso.

2. :Cémo pueden ayudar las nuevas tecnologias como CallMiner
a las empresas a mejorar el servicio a sus clientes y ganar un
estimulo competitivo en el mercado? Explique su respuesta.

3. Andre Harris se refiere a las llamadas para reconfirmar un
vuelo como “hablando con franqueza, llamadas de poco valor”.
¢Por qué las clasifica de escaso valor? :Por qué cree que tantos
clientes llaman para ese asunto?

Fuente: Adaptado de Bridget Finn, “This Call Is Being Monitored”,
Business 2.0, 16 de junio de 2004. Copyright © 2004 por Time, Inc.
‘Todos los derechos reservados.
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COMPETENCIA CON LA AYUDA
DE LA TECNOLOGIA DE INFORMACION

Aspectos importantes
del capitulo

Seccion 1

Principios de las ventajas estratégicas
TT estratégica

Conceptos de estrategia competitiva

Caso practico: GE, Dell, Intell y otras: La ventaja competitiva de la
tecnologia de informacién

Usos estratégicos de la tecnologia de informacién
Construccién de un negocio enfocado en el cliente

La cadena de valor agregado y los SI estratégicos

Seccién I1

Uso de la tecnologia de informacién para obtener
ventajas estratégicas

Usos estratégicos de la TT

Procesos de reingenieria de negocio

Caso practico: El Departamento de comercio de Estados Unidos:
Uso de la Tl para explotar el conocimiento (know-how) de los exper-
tos, mediante la administracién del conocimiento

Hacia una empresa 4gil
Creaci6n de una empresa virtual
Construccién de una empresa generadora de conocimiento

Caso practico: Crecimiento de programas compartidos (sha-
reware): Los C10 ahorran dinero al compartir recursos y software

Caso practico: CDW y Harrah’s Entertainment: Desarrollo de siste-
mas estratégicos para obtener la lealtad de los clientes

Objetivos de aprendizaje

Después de leer y estudiar este capitulo, usted deberi
ser capaz de:

1. Identificar algunas estrategias competitivas bdsicas, y
explicar como pueden utilizar las tecnologias de in-
formacién para confrontar las fuerzas competitivas a
las que se enfrenta un negocio.

2. Identificar algunos usos estratégicos de las tecnolo-
gias de Internet y dar ejemplos de c6mo proporcio-
nan ventajas competitivas a un negocio.

3. Dar ejemplos de la manera en que la reingenieria de
los procesos de negocio con frecuencia implica el uso
estratégico de las tecnologias de Internet.

4. Identificar el valor de negocio de utilizar las tecno-
logias de Internet para convertirse en un competidor
dgil o para formar una empresa virtual.

5. Explicar cémo los sistemas de administracién del
conocimiento pueden ayudar a un negocio a obtener
ventajas estratégicas.

39
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FIGURA 2.1

Las organizaciones globales
modernas saben que una
gerencia hibil y el uso

de sus inversiones en
tecnologia de informacién
les proporcionan una
ventaja competitiva.

Principios de las ventajas
estratégicas

La tecnologia ya no es una idea tardia a la hora de formar una estrategia de negocio, sino su
causa veal e impulsora [17].

Este capitulo le mostrard que es importante ver los sistemas de informacién como algo mds
que un grupo de tecnologias que apoyan las operaciones eficientes de negocio, la colabora-
ci6én entre grupos de trabajo y empresariales o la toma de decisiones efectiva en los negocios.
La tecnologia de informacién puede cambiar la manera en la que compiten los negocios. Por
lo tanto, los sistemas de informacién también deberian concebirse desde un punto de vista
estratégico, es decir, como redes competitivas vitales, como un medio de renovacién de la
organizacién y como una inversiéon necesaria en tecnologias que ayudan a una empresa a
adoptar estrategias y procesos de negocio, posibilitan la realizacién de una reingenierfa o una
reinvencién de si misma para sobrevivir y tener éxito en el ambiente dindmico de negocios
de la actualidad.

La seccién I de este capitulo presenta los conceptos fundamentales de la estrategia compe-
titiva que sustentan el uso estratégico de los sistemas de informacién. La seccién II comenta
diversas aplicaciones estratégicas importantes de la tecnologia de informacién que utilizan
muchas empresas en la actualidad.

Lea en la pdgina siguiente el Caso prictico referente a la ventaja competitiva de la TI.
De este caso se puede aprender mucho acerca de los usos estratégicos en los negocios de las
tecnologias de informacién. Vea la figura 2.1.

En el capitulo 1 enfatizamos que una funcién principal de las aplicaciones de sistemas de in-
formacién en los negocios es proporcionar el apoyo efectivo a las estrategias de una empresa
para lograr una ventaja competitiva. Esta funcién estratégica de los sistemas de informacién
implica utilizar tecnologia de informacién para desarrollar productos, servicios y capacidades
que dan a una empresa grandes ventajas sobre las fuerzas de la competencia a las que se en-
frenta en el mercado global.

Esto se logra mediante una arquitectura de informacién estratégica: la compilacién de
sistemas de informacion estratégica, que apoyan o formulan la posicién competitiva y las
estrategias de una empresa de negocios. Por lo tanto, un sistema de informacién estratégica
puede ser cualquier tipo de sistema de informacién (sistemas de procesamiento de transac-

Fuente: Justin Sullivan/Getty Images.
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CASO

PRACTICO 1

GE, Dell, Intel y otras:
La ventaja competitiva

de la tecnologia de informacion

o hay nada como un titular impactante para llamar la aten-

cién hacia un articulo. Un texto reciente en la Harvard

Business Review (mayo 2003), titulado de manera escan-
dalosa “La TT no importa”, ha causado mds agitacién que nunca
antes desde el asunto de Jack Welch. The New York Times ha citado
el articulo con aprobacién, ha sido analizado en reportes de Wall
Street y ha recorrido el mundo en correos electrénicos. Pero sin un
titulo tan dramdtico e imprudente, es dudoso que el articulo se hu-
biera notado tanto. Es una mezcla descuidada de historia sustituta,
sabidurfa convencional, comprensién moderada y unas afirmaciones
sin sustento. Y es peligrosamente erréneo.

El punto principal del autor Nicholas Carr, es que la tecnologia
de informacién no es mis que la infraestructura de los negocios
modernos, similar a los avances de ingenieria ferroviaria, la electri-
cidad o la combustién interna, que han llegado a ser algo demasiado
comun para cualquier empresa, como para extraer de ellos, de forma
engafiosa, una ventaja estratégica. Lo que alguna vez fueron apli-
caciones innovadoras de la tecnologia de informacién, ahora se ha
convertido en meramente un costo necesario. Por eso Carr piensa
que el principal riesgo de la actualidad no es subutilizar la TT, sino
gastar en exceso en ella.

Pero antes de avanzar mds, hagamos una comprobacién de
la realidad. Primero, preguntemos lo siguiente a Jeff Immelt, di-
rector ejecutivo de General Electric Co., una de las principales
corporaciones de negocios del mundo: “;Qué tan importante es la
tecnologfa de informacién para GE?” Esta es su respuesta: “Es un
imperativo de negocio. Somos esencialmente una empresa orienta-
da a los servicios, y el alma de nuestra productividad trata mds de
tecnologia que de invertir en plantas y equipos. Tendemos a obtener
20 por ciento de rendimiento sobre las inversiones tecnolégicas, y a
invertir de $2.5 a $3 mil millones anuales.”

Preguntemos después al director ejecutivo de Dell Corporation,
Michael Dell: “;Cuil es su postura respecto a la tesis de Nick Carr
acerca de que la tecnologia ya no ofrece a los compradores corpora-
tivos una ventaja competitiva?” Esta es su respuesta: “Casi cualquier
cosa en los negocios puede ser un sumidero o una ventaja competitiva
si se hace muy, pero muy mal, o si se hace muy, pero muy bien. Y la
tecnologfa de informacién, a menudo, es un campo mal entendido.
Hay muchas personas que no saben qué estan haciendo y no lo hacen
muy bien. Para nosotros, la TT representa una enorme ventaja. Para
Wal-Mart, GE y muchas otras empresas, la tecnologia es una enorme
ventaja y asi continuard. :Significa esto que uno sélo vierte dinero y
sale oro? No, todo se puede arruinar por completo.”

Por tltimo, hicimos a Andy Grove, ex director ejecutivo y ahora
presidente de Intel Corporation, una pregunta directa acerca de la
TI: “El reciente articulo de Nicholas Carr en la Harvard Business
Review dice: ‘La TI no importa’. :Es la tecnologia de informacién
tan penetrante que ya no ofrece ninguna ventaja competitiva a las
empresas?” Andy dice: “En cualquier campo, se pueden hallar seg-
mentos que estdn cerca de la maduracién y llegar a la conclusion de
que el campo es homogéneo. Carr opina que el procesamiento de las
transacciones comerciales en Estados Unidos y en algunas partes de
Europa ha alcanzado los puntos maximos de una curva S. Pero, en
lugar de hablar acerca de ese segmento, pone un efecto provocativo

en ello y dice que la tecnologia de informacién no importa, y repen-
tinamente, dicha afirmacion estd completamente equivocada.

No podria estar mds alejado de la realidad. Es como decir: tengo
una vieja bicicleta de tres velocidades y Lance Armstrong tiene una bi-
cicleta. Asi que, ¢por qué deberia tener €l una ventaja competitiva?”

Por lo tanto, bisicamente, Carr interpreta en sentido erréneo lo
que es la tecnologfa de informacién. El cree que es s6lo un montén
de redes y computadoras. Hace notar, apropiadamente, que el precio
de éstos ha descendido con rapidez y que las empresas compraron
demasiado en afios recientes. También tiene razén en que la infraes-
tructura de hardware de los negocios se convierte a paso acelerado
en algo masivo y, lo que es mds importante, en estandarizada. Las
computadoras y redes per se sélo son infraestructura. Sin embargo,
uno de los defectos mis evidentes del articulo es su completo recha-
zo a la importancia del software y al hecho de que el conocimiento
o informacién humanos pueden ser transmitidos y administrados
mediante el software.

Charles Fitzgerald, gerente general de Microsoft para el drea
de estrategia, dice que Carr no pone suficiente énfasis en la “I” de
TI. “El origen de la ventaja competitiva en los negocios es lo que td
haces con la informacion a la que te da acceso la tecnologfa. :Cémo
aplicas eso a algin problema de negocios en particular? Decir que
la TT no importa es equivalente a decir que las empresas tienen sufi-
ciente informacién acerca de sus operaciones, clientes y empleados.
Yo nunca he oido a ninguna empresa quejarse de eso.”

Paul Strassman que ha sido director de informacién (CIO) duran-
te 42 afios —en General Foods, Xerox, el Pentigono vy, recientemen-
te, en la NASA— fue mds enérgico. “El hardware —el elemento con
el que todo el mundo estd fascinado— no vale un comino”, dice. “Sélo
es desechable. La tecnologia de informacién de hoy en dia es un tema
de capital de conocimiento. Bdsicamente es una enorme cantidad de
trabajo y de software.” Y afiade: “Observe a las potencias de los nego-
cios, sobre todo a Wal-Mart, pero también a empresas como Pfizer o
FedEx. Todos ellos estin emprendiendo la lucha de la informacién.”

Preguntas del caso de estudio

1. ¢Estd usted de acuerdo con el argumento de Nick Carr para
apoyar su postura acerca de que la TI ya no ofrece a las em-
presas ninguna ventaja competitiva? ;Por qué?

2. :Estd usted de acuerdo con los argumentos de los lideres de
negocios de este caso, en apoyo de la ventaja competitiva que
la TT puede proporcionar a un negocio? ¢Por qué?

3. ¢Cuiles son algunas de las maneras en que la TT puede pro-
porcionar una ventaja competitiva a un negocio? Utilice algu-
nas de las empresas mencionadas en este caso como ejemplos.
Visite sus sitios Web para recopilar mds informacién para com-
pletar su respuesta.

Fuente: Adaptado de David Kirkpatrick, “Stupid-Journal Alert: Why
HBR’s View of Tech Is Dangerous”, Fortune, 9 de junio de 2003,

p- 190; Robert Hoff, “Andy Grove: We Can’t Even Glimpse the
Potential”, BusinessWeek, 25 de agosto de 2003, pp. 86-88, y “Speaking
Out: View from the Top”, BusinessWeek, 25 de agosto de 2003,

pp. 108-113.
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FIGURA 2.2

Los negocios pueden
desarrollar estrategias
competitivas para oponerse
a las acciones de las fuerzas
de la competencia a las que
se enfrentan en el mercado.
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ciones o TPS, sistemas de informacién administrativa o MIS, sistemas de apoyo a decisiones
o DSS, etc.) que utilice la tecnologia de informacién para ayudar a una organizacién a obte-
ner una ventaja competitiva, reducir una desventaja competitiva o satisfacer otros objetivos
empresariales estratégicos. Observemos algunos conceptos bisicos que definen la funcién de
dichos sistemas de informacién estratégica.

¢Coémo deberia pensarun profesional de negociosacerca de las estrategias competitivas? :Cémo
puede un negocio aplicarlas al uso de los sistemas de informacién? La figura 2.2 ilustra un
esquema conceptual importante para entender y aplicar las estrategias competitivas.

Una empresa puede sobrevivir y tener éxito en el largo plazo sélo si desarrolla con éxito
estrategias para hacer frente a las cinco fuerzas competitivas que configuran la estructura
de la competencia de su industria. En el modelo cldsico de estrategia competitiva de Michael
Porter, cualquier negocio que quiera sobrevivir y tener éxito debe desarrollar e implementar
estrategias para contrarrestar eficazmente (1) la rivalidad de los competidores dentro de su
industria; (2) la amenaza de nuevos participantes en una industria y sus mercados; (3) la ame-
naza surgida por productos sustitutos que pueden capturar participacién de mercado; (4) el
poder de negociacién de los clientes, y (5) el poder de negociacién de los proveedores [21].

Los competidores comparten una rivalidad natural y, a menudo, saludable. Esta rivalidad
motiva y, algunas veces, requiere un esfuerzo constante para lograr una ventaja competitiva
en el mercado. Esta fuerza competitiva siempre presente, requiere recursos importantes por
parte de una empresa.

Protegerse frente a la amenaza de nuevos participantes también consume recursos orga-
nizacionales importantes. Las empresas no sélo tienen que competir con las otras empresas
del mercado, sino que también deben trabajar para levantar barreras importantes a la entrada
de nueva competencia. Esta fuerza competitiva a menudo es dificil de administrar, porque
Internet ha creado muchas formas para que nuevos participantes entren al mercado rapi-
damente y con un costo de entrada relativamente bajo. En el mundo de Internet, el mayor
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competidor potencial de una empresa puede ser uno que todavia no exista en el mercado pero
que podria surgir casi literalmente, de la noche a la mafana.

La amenaza de sustitutos es otra fuerza competitiva a la que se enfrenta un negocio. El
efecto de esta fuerza se observa casi a diario en una amplia variedad de industrias. Esto ocurre
a menudo con mayor intensidad durante los periodos en los que aumentan los costos o la
inflacién. Cuando los precios de las lineas aéreas suben mucho, las personas sustituyen viajar
en avién por viajar en coche durante las vacaciones. Cuando el costo del filete de carne sube
demasiado, las personas comen mds hamburguesas y pescado. Hay muy pocos productos o
servicios que no tengan algun tipo de sustituto disponible para el consumidor.

Por dltimo, un negocio debe luchar frente a las frecuentes fuerzas de oposicién del poder
de negociacion de los clientes y proveedores. Si el poder de negociacion de los clientes se
fortalece demasiado, puede llevar los precios a niveles tan bajos que sean imposibles de ma-
nejar o, simplemente, los clientes pueden rehusarse a comprar el producto o servicio. Si el
poder de negociacién de un proveedor clave se fortalece demasiado, puede forzar el precio
de bienes y servicios a niveles tan altos que sean imposibles de manejar o pueden, sencilla-
mente, aniquilar un negocio al controlar el flujo de partes o materias primas esenciales para
la fabricacién de un producto.

La figura 2.2 también ilustra que los negocios pueden contrarrestar las amenazas de las
fuerzas competitivas a las que se enfrentan, mediante la implementacién de cinco estrategias
competitivas bdsicas.

¢ Estrategia de liderazgo de costos. Llegar a ser un fabricante de bajo costo de produc-
tos y servicios en la industria, o encontrar formas de ayudar a sus proveedores o clientes
a reducir sus costos o a incrementar los costos de sus competidores.

* Estrategia de diferenciacién. Desarrollar formas de diferenciar los productos y servi-
cios de una empresa de los de sus competidores o de reducir las ventajas de diferencia-
cion de los competidores. Esto puede permitir a una empresa enfocar sus productos o
servicios para conseguir una ventaja en segmentos particulares o nichos de mercado.

¢ Estrategia de innovacién. Hallar nuevas formas de hacer negocios. Esto puede im-
plicar el desarrollo de productos o servicios dnicos, o ingresar a mercados o nichos
de mercado unicos. También puede incluir hacer cambios radicales en los procesos de
negocio para producir o distribuir productos y servicios que sean tan diferentes de la
forma en la que se ha llevado un negocio, que alteren la estructura fundamental de una
industria.

* Estrategias de crecimiento. Ampliar de manera significativa la capacidad de una em-
presa para producir bienes y servicios, extenderse a mercados globales, diversificarse en
nuevos productos y servicios o integrarse en productos y servicios relacionados.

e Estrategias de alianzas. Establecer nuevos vinculos y alianzas de negocios con clientes,
proveedores, competidores, consultores y otras empresas. Estos vinculos pueden incluir
fusiones, adquisiciones, coinversiones o empresas conjuntas, formacién de “empresas vir-
tuales” asi como otros acuerdos de mercadotecnia, manufactura o distribucién entre un
negocio y sus socios comerciales.

¢Cémo pueden los gerentes de negocios utilizar las inversiones en la tecnologia de infor-
macién para apoyar directamente las estrategias competitivas de una empresa? La figura 2.3
responde a esta pregunta con un resumen de las muchas formas en las que la tecnologia de
informacién puede ayudar a un negocio a implementar las cinco estrategias competitivas
basicas. La figura 2.4 presenta ejemplos de cémo algunas empresas especificas han utilizado
los sistemas de informacién estratégica para implementar cada una de estas cinco estrategias
bisicas para lograr una ventaja competitiva. Observe el uso importante de las tecnologias
de Internet para las aplicaciones de negocios y comercio electrénicos. En el resto de este
capitulo comentaremos y daremos ejemplos de diversos usos estratégicos de la tecnologia de
informacién.

Existen muchas otras estrategias competitivas ademds de las cinco basicas de liderazgo de
costos, diferenciacion, innovacién, crecimiento y alianzas. Veamos algunas estrategias clave
que se implementan también con la tecnologia de informacién. Estas son: aseguramiento de
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FIGURA 2.3

Un resumen de cémo la
tecnologia de informacién
puede utilizarse para
implementar las cinco
estrategias competitivas
basicas. Muchas empresas
utilizan las tecnologias

de Internet como la base de
dichas estrategias.

Wal-Mart y otros
se vuelven mas
innovadores

Estrategias basicas en el uso de la tecnologia de informacion en los negocios

Disminucién de costos
® Uso de la TT para reducir de manera sustancial el costo de los procesos de negocio.

® Uso de la TT para disminuir los costos de clientes o proveedores.

Diferenciacion
® Desarrollo de nuevas caracteristicas de T1 para diferenciar productos y servicios.

® Uso de las caracteristicas de TT para reducir las ventajas de diferenciacion de los competidores.

® Uso de las caracteristicas de TT para enfocarse en productos y servicios en nichos de mercado
seleccionados.

Innovacion
® Creacién de nuevos productos y servicios que incluyan componentes de TT.

® Desarrollo de mercados o nichos de mercado, nuevos y tnicos con la ayuda de la TT.

® Realizacion de cambios radicales en los procesos de negocio con la TT que reduzcan los costos,
mejoren la calidad, la eficiencia o el servicio al cliente, o acorten el tiempo de salida al mercado
de manera notoria.

Promocién del crecimiento
® Uso de la TT para administrar expansiones del negocio a nivel regional y global.

® Uso de la TT para diversificarse e integrarse en otros productos y servicios.

Desarrollo de alianzas
® Uso de la TT para crear organizaciones virtuales de socios de negocio.

® Desarrollo de sistemas de informacién entre empresas, vinculados por Internet y extranets,
que apoyen las relaciones estratégicas de negocio con los clientes, proveedores,
subcontratistas y otros.

clientes o proveedores, formacién de costos de cambio, levantamiento de barreras a la entrada
y apalancamiento de la inversién en tecnologia de informacién.

Las inversiones en tecnologia de informacién pueden permitir a un negocio asegurar sus
clientes y proveedores (y apartar a los competidores) al desarrollar nuevas relaciones valio-
sas con ellos. Estas relaciones de negocio pueden llegar a ser tan valiosas para los clientes o los
proveedores que les impida abandonar una empresa por sus competidores, o que los intimide
para no aceptar acuerdos de negocios menos beneficiosos. Los primeros intentos de utilizar la
tecnologia de los sistemas de informacién en estas relaciones se enfocaron en mejorar de ma-
nera significativa la calidad del servicio a los clientes y proveedores en las actividades de dis-
tribucién, mercadotecnia, ventas y servicios de una empresa. Los proyectos mds recientes se
caracterizan por un cambio hacia usos mds innovadores de la tecnologia de informacién.

Wal-Mart se dio cuenta a tiempo de los beneficios de utilizar la tecnologfa de informacién
para mejorar su servicio. En 1983 invirti6 en una red satelital elaborada que vinculaba las
terminales de los puntos de venta de todas sus tiendas. En pocos afios, este sistema crecié
hasta convertirse en una compleja red de comunicaciones que conectaba todas las tiendas
Wal-Mart, sus oficinas centrales y sus centros de distribucién, y a todos sus proveedores
principales. El aspecto mds innovador del sistema era la facilitacién de un proceso justo a
tiempo (just-in-time) modificado para el control de inventarios, una hazafia pricticamente
desconocida para el mercado minorista de mercancias generales. Cuando se vende un ar-
ticulo en una tienda, de inmediato se envia un mensaje al proveedor de ese articulo. Esto
alerta al proveedor para que incluya un reemplazo en el préximo envio programado (a
menudo, ese mismo dia) al centro de distribucién mds cercano. Esta estrecha conectividad
permitié una respuesta inmediata de Wal-Mart a las necesidades de inventario, a la vez
que redujo de manera importante la cantidad de inventario requerido. Sin embargo, la
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FIGURA 2.4 FEjemplos de como las empresas han utilizado la tecnologfa de informacién para implementar las cinco
estrategias competitivas a fin de lograr una ventaja estratégica.

Uso estratégico de la

Estrategia Empresa tecnologia de informacién Beneficio de negocio
Liderazgo Dell Computer Fabricacién bajo pedido en linea Productor de menor costo
de costos Priceline.com Ofertas de vendedores en linea Fijacién de precios por el comprador
eBay.com Subastas en linea Precios fijados por subasta
Diferenciacion =~ AVNET Marshall Comercio electrénico cliente/ Incremento en la participacion
proveedor de mercado
Moen Inc. Disefio de clientes en linea Incremento en la participacién
de mercado
Consolidated Freightways Rastreo de envios de clientes en linea Incremento en la participacién
de mercado
Innovacién Charles Schwab & Co. Intercambio de acciones con Liderazgo de mercado
descuento en linea
Federal Express Rastreo de paquetes y administracién Liderazgo de mercado
de vuelos en linea
Amazon.com Sistemas de servicio completo al Liderazgo de mercado
cliente en linea
Crecimiento Citicorp Intranet global Incremento en el mercado global
Wal-Mart Pedido de mercancias mediante red Liderazgo de mercado
satelital global
Toys ‘41’ Us Inc. Seguimiento de inventarios en punto de venta  Liderazgo de mercado
Alianzas Wal-Mart/Procter & Reaprovisionamiento automatico del Costo de inventario reducido/

Gamble
Cisco Systems
Staples Inc.

and Partners

inventario por parte del proveedor
Alianzas virtuales de fabricacién
Tiendas en linea, especializadas en ofrecer
todo en un solo lugar con socios

incremento de ventas
Liderazgo 4gil del mercado
Incremento en la participacién
del mercado

innovacién no se detuvo aqui. Wal-Mart se dio cuenta de la eficiencia operativa de su sis-
tema y lo utiliz6 para ofrecer un menor costo, mejor calidad de productos y servicios, asi
como para diferenciarse de sus competidores.

Las empresas han comenzado a seguir el ejemplo de Wal-Mart al extender sus redes a
clientes y proveedores, y al adoptar sistemas de reaprovisionamiento continuo de inventa-
rios que sirven para asegurar el negocio. Estos sistemas de informacion entre empresas
utilizan Internet y otras redes para vincular de manera electrénica los procesos de negocio
de una empresa con sus clientes y proveedores, lo que produce nuevas alianzas y socieda-
des de negocios. Las extranets entre un negocio y sus proveedores son ejemplos impor-
tantes de dichos vinculos estratégicos. Uno de los usos mds innovadores de estos vinculos
de redes es el concepto de sistemas de reaprovisionamiento de inventario sin existencias.
Dichos sistemas funcionan para Wal-Mart y para Procter & Gamble, un proveedor im-
portante de productos para el cuidado personal. Con el uso de la red, Procter & Gamble
reaprovisiona automdticamente las existencias de todos sus productos en Wal-Mart

(18, 29].

Un énfasis importante en los sistemas de informacién estratégica ha sido encontrar
formas de construir costos de cambio en las relaciones entre una empresa y sus clientes
o proveedores. Es decir, inversiones en tecnologia de sistemas de informacién, tales como
los mencionados en el ejemplo de Wal-Mart, pueden hacer que los clientes o los proveedo-
res sean dependientes del uso continuo y mutuamente beneficioso de los sistemas innova-
dores de informacién entre empresas. Entonces, se vuelven renuentes a pagar los costos de
tiempo, dinero, esfuerzo e inconvenientes que tendrian al cambiarse con los competidores
de la empresa.
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FIGURA 2.5 Formas adicionales en las que puede utilizarse la tecnologfa de informacién para implementar estrategias

competitivas.

Otros usos estratégicos de la tecnologia de informacién

® Desarrollar sistemas de informacién entre empresas cuya conveniencia y eficiencia creen costos de cambio que aseguren a clientes
o proveedores.

® Hacer inversiones importantes en aplicaciones avanzadas de TT que levanten barreras de entrada frente a los competidores de la
industria o externos.

® Incluir componentes de TT en productos y servicios para hacer mds dificil la sustitucion de productos o servicios por los de la
competencia.

® Apalancar la inversién en personas, hardware, software, bases de datos y redes de SI de usos operativos a aplicaciones estratégicas.

Ventaja

competitiva
y necesidad
competitiva

Al hacer inversiones en la tecnologia de informacién para mejorar sus operaciones o
promover la innovacién, una empresa podria también levantar barreras de entrada que
pudieran desanimar o retrasar a otras empresas a entrar en un mercado. Normalmente, esto
ocurre al incrementar la cantidad de inversién o la complejidad de la tecnologia requerida
para competir en una industria o en un segmento de mercado. Dichas acciones tenderfan a
desmotivar a las empresas que ya estin en la industria y a disuadir a las empresas externas de
que entren en ella.

Invertir en tecnologia de informacién posibilita que una empresa construya capacidades
estratégicas de TT que le permitan aprovechar las oportunidades estratégicas cuando éstas
surjan. En muchos casos, esto resulta cuando una empresa invierte en avanzados sistemas
de informaci6én basados en computadoras para mejorar la eficiencia de sus propios proce-
sos de negocio. Entonces, armada con esta plataforma tecnolégica estratégica, la empresa
puede apalancar la inversién en tecnologia de informacién, al desarrollar nuevos produc-
tos y servicios que no serfan posibles sin una fuerte capacidad de TI. Un importante ejemplo
actual es el desarrollo de intranets y extranets corporativas por parte de muchas empresas,
las cuales les permiten apalancar sus inversiones anteriores en navegadores de Internet,
computadoras personales, servidores y redes cliente/servidor. La figura 2.5 resume los usos
estratégicos adicionales de la TT que acabamos de comentar.

La lucha constante por alcanzar una ventaja competitiva susceptible de medirse en una
industria o mercado ocupa una parte importante del tiempo y dinero de una organizacion.
Actividades como la mercadotecnia, investigacion y desarrollo y reingenierfa de procesos
creativas e innovadoras, entre otras muchas, se utilizan para ganar esa evasiva y a veces
indescriptible ventaja competitiva sobre las empresas rivales. El problema real con una
ventaja competitiva, sin embargo, es que normalmente no dura mucho tiempo y por lo
general no es sustentable a largo plazo. Una vez que una empresa descubre cémo obtener
una ventaja sobre sus competidores, éstos descubren cémo lo hizo y hacen lo mismo. Lo
que alguna vez fue una ventaja competitiva es ahora una necesidad competitiva. Una vez
que una estrategia o una accién se convierten en una necesidad competitiva, en lugar de
crear una ventaja, la estrategia o accién se vuelven necesarias simplemente para competir
y hacer negocios en la industria. Y cuando esto ocurre, alguien tiene que descubrir una
nueva manera de ganar un estimulo competitivo, y el ciclo comienza otra vez.

"Todas las organizaciones buscan una manera de alcanzar una ventaja competitiva y
muchas han tenido éxito al utilizar los sistemas de informacién estratégica para ayudarles a
lograrla. El punto importante que hay que recordar es que la ventaja competitiva no dura
por siempre. Arie de Geus, jefe de planeacion estratégica de Royal Dutch Shell, piensa
que puede haber una forma de sostenerla, sin embargo: “La capacidad de aprender mas
rapido de tus competidores puede ser la dnica ventaja competitiva sostenible en el futuro.”
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La fuerza impulsora detrds del crecimiento econdmico mundial ba cambiado de un volumen de
manufactura a mejorar el valor de los clientes. Como resultado, el factor clave del éxito para
muchas empresas es maximizar el valor del cliente [6)].

El valor principal de negocio para muchas empresas, llegar a ser un negocio enfocado en
el cliente, radica en su capacidad de ayudarles a mantener la lealtad de los clientes, anticipar
sus necesidades futuras, responder a sus preocupaciones y suministrar la mds alta calidad de
servicio al cliente. Este enfoque estratégico en el valor del cliente reconoce que la calidad,
mads que el precio, se ha convertido en el determinante principal en la percepcién de valor de
un cliente. Las empresas que de manera consistente ofrecen el mejor valor desde la perspec-
tiva del cliente son aquellas que mantienen el registro de las preferencias individuales de sus
clientes, se ajustan a las tendencias del mercado, suministran productos, servicios e informa-
ci6én a cualquier hora, en cualquier lugar, y ofrecen a los clientes servicios a la medida de sus
necesidades individuales [6]. Y asi, las tecnologias de Internet han creado una oportunidad
estratégica para que las empresas, grandes y pequeiias, ofrezcan productos y servicios rapidos,
sensibles y de alta calidad disefiados segun las preferencias individuales de los clientes.

Las tecnologias de Internet pueden hacer de los clientes el punto focal de la administra-
ci6én de relaciones con los clientes (CRM, siglas en inglés del término Customer Relationship
Management) y de otras aplicaciones de negocio electrénico. Los sistemas de CRM y los
sitios Web de Internet, intranets y extranets crean nuevos canales para las comunicaciones
interactivas dentro de una empresa, con los clientes, proveedores, socios de negocio y otros
participantes en el ambiente externo. Esto posibilita una interaccién continua con los clientes
por parte de la mayoria de las funciones de negocio y motiva a una colaboracién interfuncio-
nal con los clientes en el desarrollo de productos, mercadotecnia, entrega, servicio y soporte
técnico [6]. Comentaremos los sistemas CRM en el capitulo 8.

En general los clientes utilizan Internet para hacer preguntas, colocar quejas, evaluar pro-
ductos, requerir apoyo, comparar y hacer un seguimiento de sus compras. Al utilizar Internet
y las intranets corporativas, los especialistas en las funciones de negocio de toda la empresa
pueden contribuir a una respuesta efectiva. Esto anima la creacién de grupos de discusién
interfuncionales y equipos de resolucién de problemas dedicados al envolvimiento, servicio y
apoyo al cliente. Incluso los vinculos de Internet y extranets con proveedores y socios de nego-
cio pueden utilizarse para involucrarlos en una manera de hacer negocios que asegure la pronta
entrega de componentes y servicios de calidad, para satisfacer los compromisos de la empresa
con sus clientes [13]. Asi un negocio demuestra su enfoque en el valor del cliente.

La figura 2.6 ilustra las interrelaciones en un negocio enfocado al cliente. Sitios Web de
intranets, extranets, sitios de comercio electrénico y procesos de negocio internos habilitados
en Web forman la plataforma invisible de TT que apoya este modelo de negocio electréni-
co. Esto hace posible al negocio enfocarse en la consecucién de los tipos de clientes que en
realidad quiere, y “poseer” la experiencia total del negocio que los clientes tienen con la em-
presa. Un negocio exitoso agiliza todos sus procesos que impactan a sus clientes, y desarrolla
sistemas de administracién de relaciones con los clientes que proporcionan a sus empleados
una vision integral de cada cliente, de tal forma que tienen la informacién que necesitan para
ofrecer un servicio personalizado de alta calidad a sus clientes. Un negocio enfocado en el
cliente ayuda a sus clientes de comercio electrénico a ayudarse ellos mismos, a la vez que les
ayuda a hacer sus trabajos. Por tltimo, un negocio exitoso alimenta una comunidad en linea
de clientes, empleados y socios de negocios que desarrolla una gran lealtad de los clientes, a
la vez que fomenta la cooperacién para proporcionar a sus clientes una experiencia unica [24].
Revisemos un ejemplo del mundo real.

Los hoteles Hilton, via Carrolton, Hilton Reservations Worldwide (HRW) con sede en
"Texas, se enorgullece de tener uno de los servicios de reservaciones mds rapidos del mundo.
Para los mis de 2 400 hoteles localizados en 65 paises de todo el mundo, HRW maneja mds
de 31 millones de llamadas y genera mds de 9 millones de reservaciones cada afio. A pesar de
este increible volumen, el tiempo promedio para completar una reservacién es de menos

de dos minutos. Este alto nivel de eficiencia y de servicio al cliente es el resultado directo de
la aplicacion innovadora que hizo Hilton de la tecnologfa de informacién.
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FIGURA 2.6 Coémo un negocio enfocado en el cliente desarrolla valor y lealtad del cliente mediante el uso de las tecnologias
de Internet.
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Asi es como funciona el sistema: cuando ingresa una llamada a HRW, los Servicios de
identificacion de ndmero marcado (SINM) identifican de inmediato la categoria Hilton a
la que estd llamando el cliente. Entonces, la llamada pasa a un especialista de reservaciones
de esa categoria que utiliza la interfase de reservaciones de clientes de Hilton para ayudar
a localizar la informacion acerca de la reservacion de la categoria del hotel y de la disponi-
bilidad de habitaciones. Esta informacién se despliega con rapidez en la computadora del
especialista de reservaciones cuando se transfiere la llamada. Si no hay habitacién dispo-
nible en la categoria de hotel elegido por la persona que llama, el especialista puede hacer
clic en un botén de la pantalla para comenzar a buscar en otras bases de datos de reserva-
ciones. En cuestion de segundos, el especialista de reservaciones puede realizar una venta
cruzada de una categoria Hilton alternativa.

Las aplicaciones innovadoras de T'T también se han utilizado para automatizar por
completo porciones especificas del sistema de reservaciones, con lo que posibilita el ma-
nejo de transacciones adicionales a los agentes y la reduccion de gasto de tiempo y agentes
asociados con cada llamada. Aqui es donde entra en acci6n el sistema de respuesta de voz
interactiva (IVR, siglas en inglés del término Interactive Voice Response). Una vez que un
agente hace la reservacion, el cliente es transferido al sistema IVR. El IVR lee otra vez y
confirma la informacién de reservacién del cliente, liberando al especialista de reserva-
ciones para el siguiente cliente. Las personas que llaman pueden seleccionar su siguiente
opcién del IVR, como ser transferido de nuevo a un agente si lo requiere, o colgar para
completar la transaccion.
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Hilton también ha modernizado el proceso de reservaciones para aquellos que desean
utilizar su sitio Web, Hilton.com. Los huéspedes frecuentes cuentan automaticamente
con servicios a la medida de acuerdo con su tltima visita, y los organizadores de congresos
acceden al sitio Web para reservaciones de grupos y planos de pisos para eventos. El sitio
Web de Hilton estd disefiado para multiples segmentos de clientes como parte del modelo
de negocios directo al cliente de Hilton. Cada segmento de clientes —el viajero de nego-
cios, el turista, el organizador de congresos y la agencia de viajes— ha sido incorporado.

Para implementar esta iniciativa de negocio electrénico, Hilton integra flujos de tra-
bajo, sistema de reservaciones, centrales telefonicas y procesos de negocio con el objetivo
comun de obtener datos de los clientes con una segmentacién mds fina [16, 30].

Veamos otro concepto importante que puede ayudarnos a identificar oportunidades para
los sistemas de informacién estratégica. El concepto de cadena de valor agregado fue desa-
rrollado por Michael Porter [21] y se ilustra en la figura 2.7. Considera a la empresa como
una serie, cadena o red de actividades basicas que afiaden valor a sus productos y servicios y,
por eso, afladen un margen de valor tanto a la empresa como a sus clientes. En el esquema
conceptual de la cadena de valor agregado, algunas actividades de negocios son procesos pri-
marios; otros son procesos de apoyo. Este esquema puede destacar déonde pueden aplicarse
mejor las estrategias competitivas en un negocio. Es decir, los gerentes y profesionales de los
negocios deberfan intentar desarrollar una variedad de usos estratégicos de Internet y de otras
tecnologias para esos procesos bdsicos que afiaden el maximo valor a los productos o servicios
de una empresa y, por lo mismo, al valor de negocio global de la misma.

La figura 2.7 da ejemplos de cémo y dénde pueden aplicarse las tecnologias de informacién
a los procesos bésicos de negocio, mediante el esquema de cadena de valor agregado. Por
ejemplo, la figura ilustra que las intranets de colaboracién de flujo de trabajo pueden incre-
mentar las comunicaciones y la colaboracién necesarias para mejorar de forma importante
la coordinacién administrativa y los servicios de apoyo. Una intranet de beneficios a los em-
pleados puede ayudar a la funcién de administracién de recursos humanos a proporcionar a
los empleados un ficil acceso de autoservicio a la informacién acerca de sus beneficios. Las

FIGURA 2.7 La cadena de valor agregado de una empresa. Observe los ejemplos de la variedad de sistemas de informacién
estratégica que pueden aplicarse a los procesos bésicos de negocio de una empresa para lograr su ventaja competitiva.
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extranets posibilitan a una empresa y a sus socios de negocio globales utilizar la Web para
disefiar productos y servicios de manera conjunta. Por tdltimo, los portales Web de comercio
electrénico pueden mejorar de manera radical el abastecimiento de recursos al proporcionar
mercados en linea para los proveedores de una empresa.

"También se identifican por el modelo de la cadena de valor agregado de la figura 2.7 ejem-
plos de aplicaciones estratégicas de la tecnologia de sistemas de informacién a los procesos de
negocio primarios. Estos incluyen sistemas automatizados de almacenamiento justo a tiempo
(just-in-time) para apoyar los procesos de logistica de entrada que implican el almacenamiento
de inventario, los sistemas de manufactura flexible apoyados por computadora (CAM) para
las operaciones de manufactura, y los sistemas en linea de punto de venta y procesamiento
de pedidos para mejorar los procesos de logistica de salida que procesan los pedidos de los
clientes. Los sistemas de informacién también pueden apoyar los procesos de mercadotecnia
y ventas al desarrollar una capacidad de mercadotecnia dirigida interactiva en Internet y
Web. Por tltimo, el servicio a clientes puede mejorarse dramaticamente mediante un sistema
coordinado e integrado de administracion de relaciones con el cliente.

Por ello, el concepto de cadena de valor agregado puede ayudarnos a identificar dénde y
como aplicar las capacidades estratégicas de la tecnologia de informacién. Muestra cémo se
pueden aplicar diversos tipos de tecnologias de informacién a procesos especificos de nego-
cio, con el fin de ayudar a una empresa a obtener ventajas competitivas en el mercado.
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Uso de la tecnologia de informacién
para obtener ventajas estratégicas

Hay muchas formas en las que las organizaciones pueden ver y usar la tecnologia de informa-
cién. Por ejemplo, las empresas pueden elegir utilizar los sistemas de informacién de forma
estratégica, o conformarse con usar la TT para apoyar eficientemente las operaciones coti-
dianas. Pero si una empresa enfatiza los usos estratégicos de negocio de la tecnologia de in-
formacion, su direccion verd a la TT como un diferenciador competitivo principal. Entonces
trazard estrategias de negocio que usardn la TT para desarrollar productos, servicios y capa-
cidades que le dardn a la empresa ventajas importantes en los mercados en los que compite.
En esta seccién, daremos muchos ejemplos de esas aplicaciones estratégicas de la tecnologia
de informacién en los negocios. Vea la figura 2.8.

Lea en la siguiente pégina el Caso prictico acerca de la importancia estratégica de los
sistemas de administracion del conocimiento. Podemos aprender mucho acerca de la ventaja
competitiva de los sistemas de administracion del conocimiento.

Una de las implementaciones mds importantes de las estrategias competitivas es la reingenie-
ria de procesos de negocio (BPR, siglas en inglés del término Business Process Reengineering),
con frecuencia llamada simplemente reingenieria. La reingenierfa es un replanteamiento
fundamental y redisefio radical de los procesos de negocio para lograr mejoras sustanciales
en costos, calidad, velocidad y servicio. Asi, la BPR combina una estrategia de promocién de
innovaciones en los negocios, junto con la estrategia de llevar a cabo mejoras sustantivas en
los procesos de negocio, de tal manera que la empresa se vuelva un competidor mucho mds
fuerte y exitoso dentro de su mercado.

Sin embargo, la figura 2.9 sefiala que si bien el beneficio potencial de la reingenieria
es alto, también lo es el riesgo de fracaso y el nivel de alteracién del entorno organizacional
[10]. Realizar cambios radicales en los procesos de negocio para aumentar de manera fun-
damental la eficiencia y efectividad no es una tarea ficil. Por ejemplo, muchas empresas han
usado software interfuncional de planeacién de recursos empresariales (ERP, siglas en inglés
del término Enterprise Resource Planning), para llevar a cabo la reingenieria, automatizacion
e integracién de sus procesos de negocio de manufactura, distribucién, finanzas y recursos
humanos. Aunque muchas empresas han reportado ganancias impresionantes con dichos pro-
yectos de reingenieria ERP, muchas otras han experimentado fallas terribles o han fracasado

Fuente: R. W. Jones/Corbis.
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CASO

PRACTICO 2

El Departamento de comercio de
Estados Unidos: Uso de la TI

para

explotar el conocimiento (know-how)
de los expertos, mediante la
administraciéon del conocimiento

1 gobierno de Estados Unidos utiliza técnicas basicas de admi-
nistracién del conocimiento para ofrecer consejo oportuno y
valioso acerca de como hacer negocios en el extranjero.

En el Departamento de comercio, un servicio comercial llamado
DOC Insider ha adoptado tecnologia de la empresa AskMe Corp.,
de Bellevue (Washington) para la recopilacién y administracién del
conocimiento. Este servicio utiliza la tecnologia para acelerar la
asesorfa que ofrece a las empresas de Estados Unidos que buscan
participar en el comercio internacional. Las capacidades clave del
sistema AskMe incluyen mejores pricticas automatizadas, creacion
automdtica del perfil de experto, adicién de numerosos métodos
para el acceso y entrega del conocimiento, servicios integrados en
colaboracién en tiempo real y amplias capacidades analiticas.

El DOC Insider ha utilizado tecnologfa basada en Web para crear
una red de conocimiento que conecta sus 100 oficinas en Estados
Unidos, otras 150 en 80 paises y un grupo de cerca de 1 700 especia-
listas en comercio de Estados Unidos, quienes tienen la experiencia
necesaria para tener éxito en el extranjero. Estos especialistas pueden
decir a qué feria comercial asistir si se estd interesado en vender equi-
po médico en Alemania, qué documentos se deben llenar si trata de
expandir su negocio de software a Japon, qué leyes locales deben to-
marse en cuenta si considera trasladar los centros globales de llamadas
a Bangladesh o quiénes podrian ser sus competidores si piensa vender
su linea de accesorios para automéviles en la Cuenca del Pacifico.

En el pasado, no habia manera de organizar lo que estos exper-
tos sabian, o incluso de entrar en contacto con ellos una vez que eran
identificados.

Laura McCall, directora del programa DOC Insider, dice que
usar el sistema AskMe es parte del cumplimiento del mandato
que tiene el Departamento para ayudar a los negocios de Estados
Unidos a competir en el extranjero. “Tenemos una organizacion
dispersa por el mundo entero con paquetes de informacién en todas
partes”, dice. La intencién del programa DOC Insider es ayudar a
las empresas de Estados Unidos a realizar cosas como investigacion
internacional de mercados o localizacién de socios en el extranjero.
“Queremos sentarnos y asegurarnos de que usted ha identificado un
buen mercado y de que estd listo para exportar”, dice.

Cada experto en comercio accede a la red de conocimiento via
Web, revisa las preguntas expuestas asignadas a él y emite respuestas
a dichas preguntas. “De esa forma, somos capaces de identificar a
las personas y a los recursos para ayudar a los clientes a resolver sus
problemas”, dice McCall.

Antes de seleccionar AskMe, McCall revis6 los procesos de
negocio del Departamento para ver en dénde existian brechas en la
asesorfa de informacién. “Tenemos un pufiado de especialistas en
comercio que saben todo sobre la documentacion para exportar, por
ejemplo”, dice McCall. “Pero si ellos estin localizados en Minnesota
y usted no acudiera a esa oficina local, nunca sabria de su existencia.”

Ahora estos expertos pueden exponer respuestas de acuerdo con
diferentes categorias tematicas, subir documentos, o incluso dirigir
a los negocios a publicaciones especializadas en linea. La informa-
ci6n es reutilizable y se encuentra en una base de datos en continua
expansion. Para mediados de 2004, mas de 1 200 personas habian
usado el sistema, y ahorraron mds de 750 horas de trabajo repetitivo.
También hay una herramienta de reportes que los gerentes pueden
utilizar para identificar el retorno de la inversion en tecnologia,

e identificar los tépicos mds populares de tal manera que puedan
reforzar su experiencia en esas dreas.

He aqui un ejemplo de cémo trabaja el sistema. La tarde de
un martes de mayo de 2004, Brad Anderson, un especialista en
comercio internacional de la divisién de servicios comerciales para
Estados Unidos, del Departamento de comercio, se quedé perplejo.
Una empresa de software radicada en Estados Unidos, llamé con
una pregunta para la que no sabia qué responder. La empresa queria
cerrar un trato con un cliente en Polonia, pero el comprador queria
cargarle a la empresa estadounidense 20 por ciento de impuesto
retenido, impuesto que el cliente atribuia a la reciente admisién de
Polonia en la Unién Europea. ¢(Era ese impuesto legitimo?

Para averiguarlo, Anderson recurrié al DOC Insider. Después
de teclear su pregunta, Anderson primero encontré algunos do-
cumentos que se relacionaban con ese tema, pero no explicaban
el cédigo fiscal completo de la Unién Europea. Posteriormente
Anderson pidi6 al sistema que buscara a alguno de los 1 700 ex-
pertos del Servicio comercial para encontrar alguno en “vivo” y, en
cuestién de segundos, se le entregd una lista de 80 personas en el
departamento que podrian ayudarlo. De ellos selecciond a seis, los
que él sinti6 que eran los mds calificados y después les reenvié la
pregunta.

Antes de que el DOC Insider entrara en funcionamiento, le hu-
biera tomado tres dias encontrar una respuesta a esa pregunta, dice
Anderson. “Tendria que haber hecho un mill6n de llamadas y lidiar
con las diferentes zonas horarias”, afirma. Sin embargo, gracias al
sistema experto de localizacion, tenia tres respuestas en cuestion de
minutos, una respuesta completa en una hora, y la venta se realiz6
a la mafana siguiente. Anderson calcula que ahora utiliza el sistema
para casi 40 por ciento del trabajo que realiza.

Con el enorme déficit comercial del que estd plagado Estados
Unidos, un sistema de administracién del conocimiento que sirva
para potenciar las exportaciones de Estados Unidos al facilitar el
aprovechamiento del know-how de los expertos es una clara ventaja
competitiva. Muchas experiencias similares yacen escondidas en las
profundidades del interior de la mayoria de las empresas.

Preguntas del caso de estudio

1. ¢Cuiles son los retos clave de negocio que enfrentan las em-
presas en el momento de apoyar su mercadotecnia global y
sus esfuerzos de expansién? ¢Como ayuda el sistema de ad-
ministracién del conocimiento AskMe a enfrentar este reto?
Explique.

2. :Cémo puede ayudar el sistema AskMe a identificar debili-
dades en el conocimiento de los negocios globales dentro del
Departamento de comercio?

3. ¢Acerca de qué otras situaciones de comercio global pudiera
proporcionar informacién el sistema AskMe? Dé algunos
ejemplos.

Fuente: Adaptado de Pimm Fox, “Using IT to Tap Experts’ Know-
How”, Computerworld, 15 de marzo de 2004. Copyright © 2004 por
Computerworld, Inc., Framingham, MA 01701. Todos los derechos
reservados.



FIGURA 2.9

Algunas de las formas clave
en las que la reingenieria
de procesos de negocio se
diferencia de la mejora de
negocio.

La funcién de la
tecnologia de
informacion
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Mejora Reingenieria de procesos
de negocio de negocio
Nivel de cambio Incremental Radical
Cambio Nueva versién mejorada Proceso completamente
de procesos de procesos nuevo
Punto de partida Procesos existentes Comienzo de nuevo
Frecuencia Continuo o de Cambio periédico
del cambio una sola vez de una vez
Tiempo requerido Corto Largo
Vision tipica Estrecha, dentro Amplia, funcional
de las funciones cruzada
Horizonte Pasado y presente Futuro
Participaciéon De abajo hacia arriba De arriba hacia abajo
Via de Cultural Cultural,
ejecucion estructural
Habilitador primario Control estadistico Tecnologia
de informacién
Riesgo Moderado Alto

Fuente: Adaptado de Howard Smith y Peter Fingar, Business Process Management: The Third Wave. Tampa,
FL: Meghan-Kiffer Press, 2003, p. 118.

en alcanzar las mejoras que buscaban (como vimos en los ejemplos de Casos pricticos del
capitulo 1).

Muchas empresas han encontrado que los enfoques de rediseiio organizacional son habili-
tadores importantes de reingenierfa, junto con el uso de la tecnologia de informacién. Por
ejemplo, un método comun es el uso de equipos de procesos interfuncionales autodirigidos o
multidisciplinarios. Los empleados de diferentes departamentos o especialidades, como in-
genierfa, mercadotecnia, servicio al cliente y manufactura, pueden trabajar como un equipo
en el proceso de desarrollo de un producto. Otro ejemplo es el uso de administradores de casos,
quienes manejan la mayorfa de las tareas en un proceso de negocio, en lugar de dividir las
tareas entre diferentes especialistas.

La tecnologia de informacién tiene una funcién primordial en la reingenieria de la mayoria
de los procesos de negocio. La velocidad, las capacidades de procesamiento de informacién
y la conectividad de las computadoras y las tecnologias de Internet pueden incrementar de
manera sustancial la eficiencia de los procesos de negocio, asi como la comunicacién y co-
laboracién entre las personas responsables de su operacién y administraciéon. Por ejemplo,
el proceso de administracién de pedidos ilustrado en la figura 2.10 es vital para el éxito de la

FIGURA 2.10 FEl proceso de administracién de pedidos consiste en varios procesos de negocio y cruza los limites
de las funciones tradicionales de negocio.

Procesos Verificac
de negoc> Propuesta> Comprom> Confgurac> delcredlt‘> Entrega> Facturacnc> Cobranz:>

Funciones
de negocio Ventas

Manufactura Finanzas Log|st|ca
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FIGURA 2.11

Ejemplos de tecnologias
de informacién que apoyan
a la reingenieria de los
procesos de administracién
de pedidos.

Agilent
Technologies: Las
malas noticias
conducen a las
buenas

Hacia una
empresa agil

Reingenieria de la administracion de pedidos

® Sistemas de administracién de relaciones con los clientes mediante el uso de intranets
corporativas e Internet.

e Sistemas de inventario administrado por los proveedores que utilizan Internet y extranets.

® Software interfuncional de planeacién de recursos empresariales (ERP) para integrar procesos
de manufactura, distribucién, finanzas y recursos humanos.

® Sitios Web de comercio electrénico accesible a los clientes para ingreso de pedidos,
comprobacién de estatus, pagos y servicio.

® Bases de datos de clientes, productos y estatus de pedidos, con acceso via intranets y extranets
para empleados y proveedores.

mayoria de las empresas [6]. Muchos de ellos hacen reingenierfa de este proceso, con soft-
ware de planeacién de recursos empresariales y sistemas de comercio y negocio electrénicos
habilitados en Web, como se resume en la figura 2.11. Veamos un ejemplo.

La buena noticia es que el sistema ERP en Agilent Technologies Inc. (www.agilent.com)
es estable. La mala, es que su sistema consigui6 esto mediante un débil proyecto de rein-
genierfa ERP, que cost6 a la empresa $105 millones en ingresos y $70 millones en bene-
ficios. Para empeorar las cosas, las pérdidas en las que se incurri6 se debieron a s6lo una
semana de produccién perdida.

A mediados de agosto de 2002, la empresa multinacional de comunicaciones y de
ciencias de la vida, antes parte de Hewlett-Packard Co., dijo que los problemas con los
componentes de ERP en el software recién instalado de comercio electrénico de Oracle
paralizaron la produccién equivalente a una semana, lo que ocasioné pérdidas masivas. Ya
completo, el nuevo sistema manejara casi la mitad de la produccién de productos de prue-
ba, medicién y monitoreo y casi todas las operaciones financieras de la empresa a nivel
mundial, asi como funciones tales como manejo y envio de pedidos.

El nuevo sistema ERP en Agilent ha posibilitado la simplificacién y estandarizacién de
procesos en toda la empresa. La informacién en tiempo real acerca del estado del inventa-
rio y de los pedidos, una facturacién y establecimiento de precios mis ficiles de entender
y una visibilidad mejorada en el tempo prometido al cliente de entrega del producto son
solo algunos de los beneficios que han obtenido clientes, proveedores y vendedores de
Agilent [1, 29].

Estamos cambiando de un ambiente competitivo en el cual los productos y servicios de mercados
masivos eran estandarizados, de larga vida, de bajo contenido de informacion e intercambiados
en transacciones tinicas, a un ambiente en el cual las empresas compiten globalmente con produc-
tos y servicios de nicho de mercado que son individualizados, de vida corta, ricos en informacion e
intercambiados sobre una base continua con los clientes [12].

La agilidad en el desempeiio de los negocios es la habilidad de una empresa para prospe-
rar en mercados globales ripidamente cambiantes y en continua fragmentacién para lograr
productos y servicios de alta calidad, alto desempefio y configurados para el cliente. Una
empresa agil puede conseguir un beneficio en mercados con amplios rangos de productos
y tiempos de vida cortos, y puede producir pedidos individualmente y en tamafios de lote
arbitrarios. Apoya la individualizacion masiva al ofrecer productos individualizados a la vez
que mantiene altos volimenes de produccién. Las empresas dgiles dependen en gran medida
de las tecnologias de Internet para integrar y administrar procesos de negocio, a la vez que
proporcionan el poder del procesamiento de la informacién para tratar masas de clientes
como individuos.
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Para ser una empresa 4gil, un negocio tiene que implementar cuatro estrategias basicas.
Primero, los clientes de una empresa dgil perciben los productos o servicios como soluciones
a sus problemas individuales. Por eso, se puede fijar el precio a los productos segin su valor
como soluciones, no segun el costo de su produccién. Segundo, una empresa agil coopera
con los clientes, proveedores y otras empresas, e incluso con los competidores. Esto le per-
mite llevar productos al mercado con tanta rapidez y de forma tan efectiva en cuanto a costos
como sea posible, sin importar dénde se localizan los recursos y quién los posee. Tercero, una
empresa dgil se organiza de tal forma que prospera en el cambio y la incertidumbre. Utiliza
estructuras organizacionales flexibles, armonizadas con los requerimientos de oportunidades
diferentes y en constante cambio de los clientes. Por dltimo, una empresa dgil apalanca el
impacto de su gente y de los conocimientos que posee. Al alimentar un espiritu empresarial,
una empresa de estas caracteristicas proporciona poderosos incentivos para la responsabili-
dad, adaptabilidad e innovacién de los empleados [12].

La figura 2.12 resume otra manera util de pensar acerca de la agilidad en los negocios.
Este esquema enfatiza las funciones que los clientes, socios de negocios y tecnologia de infor-
macion pueden desempefiar en el momento de desarrollar y mantener la agilidad estratégica
de una empresa. Observe cémo la tecnologia de informacién puede hacer posible para una
empresa desarrollar relaciones con sus clientes en comunidades virtuales que la ayuden a ser
un innovador 4gil. Y, como veremos en repetidas ocasiones a lo largo del texto, las tecnologias
de informacién posibilitan a una empresa que se asocie con sus proveedores, distribuidores,
fabricantes contractuales y demds, mediante portales colaborativos y otros sistemas de cadena

FIGURA 2.12 Cémo puede ayudar la tecnologfa de informacién a una empresa a ser un competidor agil
con la ayuda de los clientes y de los socios de negocio.

Funcion de la TI

Tipo de agilidad

Descripcién

De cliente Habilidad para elegir clientes

en la explotacion de oportunidades

Tecnologias para construir
y reforzar las comunidades

Los clientes de eBay son su
equipo de desarrollo de

de innovaciéon
e Como fuentes de ideas
innovadoras

* Como coparticipes de la innovacién

e Como usuarios en el momento

de probar ideas o de ayudar a otros

usuarios a que aprendan acerca

de la idea.

virtuales de clientes para
disefio, retroalimentacion
y prueba de productos.

productos de facto, porque
pueden colocar un promedio
de 10 000 mensajes cada
semana para compartir
consejos, sefialar defectos

y solicitar cambios.

De sociedad

Habilidad para apalancar activos,
conocimiento y competencias de
proveedores, distribuidores,
fabricantes contractuales y
proveedores de logistica en la
exploracién y explotacién de las
oportunidades de innovacion.

Tecnologias que facilitan
la colaboracién entre
empresas, tales como
plataformas y portales
colaborativos, sistemas
de cadena de suministro,
etcétera.

Yahoo! ha logrado una trans-
formacién importante en su
servicio y se ha convertido de
un motor de bisqueda a un
portal, al iniciar numerosas
asociaciones para suministrar
contenido y otros servicios
relacionados con los medios
desde su sitio Web.

De operacién

Habilidad para lograr velocidad,
exactitud y economia de costos
en la explotacion de las
oportunidades de innovacion.

Tecnologfas para
modularizacién e
integracion de los
procesos de negocio.

Ingram Micro, un mayorista
global, ha desplegado un sis-
tema integrado de comercio
que permite a sus clientes y
proveedores conectarse direc-
tamente con sus sistemas

de adquisiciones y de ERP.

Fuente: Adaptado de V. Sambamurthy, Anandhi Bhaharadwaj y Varun Grover. “Shaping Agility Through Digital Options:
Reconceptualizing the Role of Information Technology in Contemporary Firms”. MIS Quarterly, junio de 2003, p. 246.
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Creacion de
una empresa
virtual

Estrategias de las
empresas virtuales

de suministro basados en Web que mejoren significativamente su agilidad al momento de
explotar las oportunidades innovadoras de negocios [23].

En el dindmico ambiente de los negocios globales de la actualidad, formar una empresa
virtual puede ser uno de los usos estratégicos mas importantes de la tecnologia de informa-
ci6n. Una empresa virtual (también llamada corporacion virtual u organizacion virtual) es una
organizaciéon que utiliza tecnologia de informacién para vincular personas, organizaciones,
activos e ideas.

La figura 2.13 muestra que las empresas virtuales por lo general forman grupos de
trabajo y alianzas virtuales con socios de negocio que estin vinculados entre si por Internet,
intranets y extranets. Observe que esta empresa se ha organizado internamente en grupos por
proceso y equipos interfuncionales vinculados por intranets. También ha desarrollado alian-
zas y vinculos de extranets que constituyen sistemas de informacién entre empresas con
proveedores, clientes, subcontratistas y competidores. Por eso, las empresas virtuales crean
grupos de trabajo y alianzas virtuales, que son flexibles y adaptables, y que estin adaptados
para explotar oportunidades de negocios en rapida transformacién [2].

¢Por qué se estin formando empresas virtuales? Algunas razones importantes se destacan y
resumen en la figura 2.14. Las personas y corporaciones forman empresas virtuales como la
mejor manera de implementar estrategias de negocio clave y alianzas que prometen asegurar
el éxito en el clima turbulento de negocios de la actualidad.

Por ejemplo, para explotar con rapidez una nueva oportunidad de mercado, un negocio
puede no tener el tiempo o los recursos para desarrollar la infraestructura de manufactura y
distribucion, las competencias de las personas ni las tecnologias de informacién necesarias.
Sélo con formar ripidamente una empresa virtual mediante una alianza estratégica de todos
los socios estrella puede hacer encajar los componentes que necesita para proporcionar una
solucion de clase mundial a sus clientes y capturar la oportunidad de mercado. Por supuesto,
hoy en dia, Internet, intranets, extranets y una variedad d