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RESUMEN

Resumen

En el siglo XXI dominado por la globalizacién, los wearables, la inmensa cantidad de
dispositivos méviles y la conectividad desde casi cualquier punto del globo la tecnologia es
uno de los principales motores de crecimiento e innovacién. Las Tecnologias de la
Informacién forman parte de esta tendencia y ya estan presentes en nuestras vidas.
Actualmente las grandes empresas trabajan con sistemas de informacién y herramientas
tecnologicas que les permiten reducir el stock al minimo e incluso predecir tendencias de
consumo. Analizar el perfil del cliente y ofrecerle productos complementarios o simplemente
recordarle cuando fue la ultima que vez que comprd un producto son servicios que ya estan
disponibles. Existen gran variedad de formas en las que las tecnologias de la informacion
mejoran la cadena de valor de una empresa. En el documento se caracterizan de varias
maneras,los diferentes tipos de Sistemas de Informacién, algunas de ellas son segiin quien
necesite la informacion o el grado de transformacion de la informacién. Este trabajo trata
de analizar si las pymes espanolas también hacen uso de las nuevas tecnologias en sus
negocios y en caso de que la empresa no disponga de herramientas digitales servir de guia
al empresario para poder implantar un sistema de informacién con éxito. A través de una
encuesta del INE sobre el uso de TIC y el comercio electronico en las pymes espanolas se
deduce que para las pymes no se tienen en cuenta este tipo de software ya que ni siquiera se
plantean las preguntas adecuadas. La puesta en marcha de un sistema de informacion es un
proyecto con diversos riesgos y son varias las variables y condicionantes que afectan su
correcto desarrollo. Por ltimo se ofrecen una serie de recomendaciones a seguir a la hora
de seleccionar el software y tomar la decisién de poner en marcha el proyecto.
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ABSTRACT

Abstract

In the twenty-first century ruled by globalization, wearables, a great number of mobile
devices and connectivity from almost any point on the globe, technology is one of the main
engines of growth and innovation. Information Technologies are part of this trend and are
already present in our lives. Currently, large companies use information systems and
technological tools that allow them to reduce the stock to minimum levels and even predict
consumer trends. Analyzing customer profiles and offering complementary products or just
reminding the customer when was the last time they bought a product are services that are
already available. There are many ways in which information technologies improve the
value chain of a company. This document sorts in several ways, different types of
information systems, some of them are depending on who needs the information or the
degree of transformation of information. This paper attempts to analyze whether the
Spanish SMEs use new technologies in their business and if the company does not have
digital tools, guide the entrepreneur through the process of implementing an Information
System. Through an INE survey on the use of ICT and e-commerce in Spanish SMEs it
follows that SMEs do not take into account this kind of software since not even the right
questions are asked. The implementation of an information system is a project with various
risks and there are several variables and factors affecting their proper development. Finally
I offer a series of recommendations to follow when selecting the software and make the
decision to launch the project.
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CAPITULO 1. SISTEMAS DE INFORMACION PARA LA GESTION

Capitulo 1

Sistemas de informacién para la
gestion

1.1. Introduccién

Desde hace anos el mundo de la tecnologia se utiliza en los procesos de produccién de
la empresa, desde las méaquinas para producir los productos, las de embalaje o las de al-
macenamiento. Pero parece que la tecnologia no llega al mundo de la informacién, se siguen
utilizando los cuadernos para apuntar las ventas, los albaranes de papel o los presupuestos en
una servilleta. Puede que fuera una situacién normal hace unos anos ya que la posibilidad de
tener un dispositivo con capacidad de computo suficiente para gestionar por ejemplo varios
miles de productos era inimaginable. Sin embargo hoy en dia con un ordenador personal que
apenas ocupa lo que una caja de cartéon pequena o incluso con servicios en la nube se puede
gestionar mucho méas que cientos de miles de productos de manera sencilla y eficaz con los
conocimientos y herramientas adecuadas.

Es cierto que algunas empresas ya disponen de terminales informatizados de puntos de
venta o aplicaciones para gestionar el inventario pero a simple vista lo normal es que son
pocas las empresas que lo hacen. También ocurre que aunque tienen sistemas para algunas
areas de su empresa no utilizan el potencial de la informacion para tomar las decisiones o no
disponen de herramientas para relacionar los datos de varias aplicaciones sin duplicidades ni
inconsistencias.

Dentro del mundo de los sistemas de informacién primero debemos establecer una taxo-
nomia de los sistemas y subsistemas dentro de la empresa ademas de unos conceptos.

Sistema es un conjunto de elementos cuya interaccion es dindmica, esta interaccién ha-
ce que los sistemas no puedan ser reducidos a sus partes sin que pierdan, al hacerlo. sus
caracteristicas esenciales.

La empresa resulta un sistema complejo y abierto. Complejo ya que estd compuesto



1.1. INTRODUCCION

por numerosos elementos entre los que residen multiples interrelaciones y retardos en las
relaciones. Abierto ya que estd en constante interrelacién con su entorno en el que influye y
al que influye.

En la empresa existen varios subsistemas segtin su funcion:

= Subsistema real, compuesto por los subsistemas de aprovisionamiento, produccién y
comercializacion.

= Subsistema financiero.

» Subsistema de administracion o direcciéon dénde se encuentra el objeto del TFG, el
subsistema de informacién.

En la sociedad en la que nos encontramos, conocida a veces como la sociedad de la
informacion o sociedad poscapitalista es necesario conocer otros tres conceptos que son clave
datos, informacién y conocimiento:

= Datos son realidades concretas en su estado primario, como el nombre de un empleado
y la cantidad de horas trabajadas en una semana concreta, los niimeros de un inventario
o los pedidos de ventas.

= Informacién sin embargo es un conjunto de datos organizado de manera que adquiere
valor adicional mas alla del propio. Por ejemplo, las ventas mensuales totales de to-
dos los vendedores frente a las ventas de cada vendedor individual, es decir, tiene un
contexto y lo més importante una utilidad.

= El conocimiento es experiencia, aprendizaje, entendimiento y juicio experto para inter-
venir en el futuro. El conocimiento se basa en la elaboracién de informacién objetiva
y el juicio experto (mds o menos automatizado), a partir de un mayor nimero de
dimensiones y variables, aporta un nuevo entendimiento de la realidad, la capacidad
de realizar experimentos y de predecir su comportamiento. Por ejemplo, a partir de
las tendencias de compra de un consumidor, podemos establecer su perfil y proponer
nuevas ofertas o productos.

Segin Peter Drucker [13] cada vez va habiendo menos retorno de los recursos tradicionales,
es decir, mano de obra, suelo y capital. Los principales productores de riqueza en la nueva
sociedad poscapitalista son la informacion y el saber.

Piense en los datos, por ejemplo, como piezas de construccién de Lego, en cuya condicién
individual tienen poco valor mas alla del propio. En cambio, si se define algun tipo de relacion
entre las piezas, estas adquieren mayor valor: agrupadas de cierta manera se les puede utilizar
para formar por ejemplo una casa. Por su parte la informacién es muy similar, se establecen
reglas y relaciones para organizar datos a fin de obtener informacién 1til y valiosa. (Adaptado
de Alejandro Colino, 2011 [7])

De acuerdo con el modelo de Nonaka[47] la conversién de datos en informacién es un
proceso que se compone de una serie de tareas légicamente relacionadas entre si y ejecutadas

2
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— Soporte decisiones

de negacio
Informacion
Soporte operativa
~ de negocio
Datos

Figura 1.1: Pirdmide de conocimiento

con el fin de producir un resultado definido. El proceso para definir estas relaciones entre datos
requiere de conocimiento sobre el dominio del problema. El conocimiento es la apreciacion y
comprensién de un conjunto de informacién y de la utilidad que puede extraerse de ella en
beneficio de una tarea especifica. Parte del conocimiento para organizar las piezas para que
formen una casa, por ejemplo, se basa en la comprensién del hecho de que el techo tiene que
ir encima de las piezas que forman las paredes. El acto de seleccionar o rechazar datos de
acuerdo con lo conveniente que sean para tareas especificas también se basa en uno de los
tipos del conocimiento del empleado en el proceso de transformacién de datos en informacién.

DATOS TRANSFORMACION INFORMACION

Figura 1.2: Proceso de transformacion

La informacién debe poseer ciertas caracteristicas, descritas en la tabla 1.1, para que
a los responsables de decisiones les resulte valiosa; ademés dichas caracteristicas también
acrecientan el valor de la informacién para las organizaciones. Si la informacién es inexacta
o incompleta se toman las decisiones con mayor incertidumbre de la prevista. Otro aspecto
a tener en cuenta es la oportunidad y pertinencia de la informacién que debe ser presentada
a tiempo y relacionada con el tema de la decisién .

La informacion 1til puede variar ampliamente segin el valor de estos atributos. En el caso,
por ejemplo, de datos de investigaciéon de mercado es aceptable cierto grado de inexactitud
y parcialidad, pero la oportunidad es un atributo critico. La investigacion de mercado puede
alertarnos sobre una inmediata reduccién de los precios de la competencia. El conocimiento
de los detalles y del momento preciso en que habra de ocurrir esa reduccién de precios
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’ Caracteristica \ Definicion
Debe carecer de errores o tener los minimos posibles. Si se produ-
Exactitud cen demasiados el proceso de decisién resulta alterado. En algunos
casos es asi porque se insertan datos erréneos.
Completitud ~ Debe disponer de todos los datos importantes para ese aspecto.
Confiabilidad Depende.fiel método de recopilacién de datos y de la fuente de
informacién.
Debe ser comprendida sin grandes esfuerzos por el destinatario
Simplicidad de esa informacién. La cantidad justa de informacién para que la
toma de decision sea adecuada.
Se debe poder comprobar si es correcta o no la informaciéon que
Verificabilidad  se utiliza, una de las formas es mediante varias fuentes de infor-
macién o varios métodos de medida de los datos.
Seguridad Debe estar siempre protegida ya que resulta un activo muy valioso.
, Debe tenerse en cuenta el coste de su produccién y los resultados
Economia . . . iy
obtenidos gracias a la informacién.
Flexibilidad Debe poder) ser accedida desde diferentes subsistemas para dife-
rentes propositos.
Pertinencia Debe ser importante para quien la solicita.
Oportunidad ~ Debe presentarse en el momento en el que es solicitada.
Accesibilidad  Debe ser facilmente accesible por los usuarios autorizados.

Cuadro 1.1: Atributos de la informacién

quiza no sea tan importante como el hecho de que se nos prevenga con suficiente antelacién.
Por el contrario la informacién relacionada con la contabilidad tiene como aspectos clave la
exactitud, verificabilidad y confiabilidad.

El valor de la informacién estd directamente relacionado con la utilidad que representa
para los responsables de las decisiones. Considérese por ejemplo un prondstico de mercado
de acuerdo con el cual la demanda de un nuevo producto sera alta. Si la informacién de este
pronéstico de mercado se toma en cuenta en el desarrollo del nuevo producto y gracias a ello
la empresa obtiene valor adicional de 10.000 unidades, el valor de esa informacién para la
empresa equivale a esa cantidad menos el coste de producir esa informacién.

La informacién se utiliza dentro del subsistema de administracion en la empresa para los
procesos de negocio, que son las actividades coordinadas y relacionadas de forma légica que
se llevan a cabo para producir resultados especificos. Para los procesos de negocio se necesita
mucha informacién para tomar la decision adecuada que afecta a los flujos de material e
informacion entre los participantes.

Las tecnologias de la informacién son herramientas basadas en computacion que apoyan
los procesos de negocio de varias formas:

= Proporcionando informacién fiable y en tiempo real de la situacién para tomar una
decision coherente.

= Sugiriendo y ayudando con la decisién ante algin problema.
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= Automatizando la decisién e incluso ejecutando las acciones (pedir automdticamente
al proveedor cuando la cantidad del producto llega a un minimo, lo que antes se hacia
con intervencién humana).

= Coordinando decisiones de diferentes participantes en un proceso de negocio, facilitando
el flujo de informacién con precisién y rapidez entre todos ellos.

= Permitiendo realizar de forma simultinea tareas de un proceso que antes habria de
hacerse secuencialmente.

Un sistema de informacién es un conjunto de elementos orientados al tratamiento y admi-
nistracion de datos e informacién, organizados y preparados para su posterior uso de forma
que se cubra una necesidad. Un sistema de informacién necesita de dos cosas, tecnologia y
proceso. La tecnologia es el qué se utiliza y el proceso el cémo para producir la informacién y
conocimiento deseados. Con esta definicién muchos productos actuales quedarian marcados
como SI. Desde un cuaderno fisico, una hoja de calculo con graficas hasta un SI complejo
como SAP. En los casos més avanzados estd formado por unos elementos integrados e inter-
relacionados que persiguen el objetivo de capturar, filtrar, almacenar, actualizar y permitir
recuperar datos para ofrecer informacién en el lugar y momento que sea requerido por la
organizacién con el fin de apoyarla.

Los elementos de los que estd compuesto un SI digital son:
= Equipo fisico o hardware, donde se realiza el tratamiento de los datos, proporciona la
entrada, salida, almacenamiento y procesamiento de datos y programas.

= Equipo légico o software, conjunto de instrucciones estructuradas que dictan a la parte
fisica el tratamiento a realizar con los datos.

= Datos o informacién, fuente que son introducidos o capturados por el sistema para
generar la informaciéon que se requiere.

= Comunicaciones, hace posible la comunicacién entre los distintos dispositivos para po-
der compartir software, datos informacién y conocimiento.

= Procedimientos y procesos, conjunto de tareas que combinando los componentes del SI
producen la salida deseada.

= Recursos humanos, personas que configuran, alimentan o utilizan el sistema de infor-
macién.

Las actividades fundamentales que se realizan con el SI digital son:

= Entrada de informacién, es el proceso por el cual el SI toma los datos que requiere,
puede ser manual o automatica. Las manuales son aquellas que se proporcionan de
manera directa por el usuario, mientras que las automaticas son datos o informacién
introducidos por otros sistemas o mddulos.
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= Almacenamiento de la informacién, es una de las capacidades méas importantes ya que
a través de esta actividad el sistema puede recordar la informacion guardada en la
seccién o proceso anterior. Se almacena en estructuras de informacién denominadas
bases de datos.

= Procesamiento de informacién, actividad en la que se realizan calculos de acuerdo
a una secuencia de operaciones preestablecida. Estos calculos pueden efectuarse con
datos introducidos recientemente asi como con datos almacenados. Transforma los datos
fuente en informacién para los procesos de negocio.

= Salida de informacién, actividad para sacar la informacién procesada, puede utilizarse
para constituir la entrada a otro SI.

ENTRADADE REPORTESE .
DATOS IMFCORMES

PROCESD

INTERFAZ ey
ALTOMATICA INTERFAL
DE ENTRADA AUTCHAATICA
DE SALIDA

ALMACENAMIENTOD

Figura 1.3: Actividades de un SI

Sin embargo, debido a que el almacenamiento es algo necesario en cada una de las etapas y
moédulos de un SI, una clasificacién mas precisa seria:

» Entrada de datos: actividad que consiste en recopilar y capturar datos primarios tanto
de forma manual como automética.

= Procesamiento: supone el tratamiento de los datos en salidas ttiles para cada usuario
o para otros modulos. En ocasiones implica realizar calculos, comparaciones y otras
acciones.

= Salida: la produccién de informacién valiosa para los usuarios, generalmente en forma
de informes o documentos.

= Retroalimentacién: es la salida que se utiliza para modificar el propio SI. Cambios en los
procesos de transformacion o correcciones en los datos de entrada. También se utiliza
para realizar pronosticos.
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1.2. Tipos de Sistemas de Informacién

Los sistemas de informacién se pueden clasificar de diferentes formas:

Segun su formalidad:

e Formales: se basan en reglas predefinidas y procedimientos para obtener, almace-
nar, procesar y difundir la informacion.

e Informales: no hay ninguna regla explicita sobre cémo tratar la informacion.
= Segun su grado de apoyo en las TI:

e Manuales: sin ningin apoyo.

e Informatizados: utilizan elementos de computacion para su funcionamiento.

Segun las dreas funcionales a las que sirven:

e Comercial.
e Produccion.
e Finanzas y contabilidad.

e Recursos humanos.

En funcién de la empresa a la que apoyan:
e Soluciones horizontales: sistema utilizable por un amplio abanico de empresas que
no tienen mas que caracteristicas generales en comun.

e Soluciones verticales: sistemas estrechamente vinculados con un sector de forma
que tiene predefinidos y bien estudiados ciertos aspectos del sistema.

Segun el nivel operativo de la empresa al que apoyan:

e Nivel operativo: dan apoyo a trabajadores y mandos de primer nivel, TPS/EDP.
e Nivel gerencial: dan apoyo a mandos intermedios, MIS, DSS.

e Nivel estratégico: dan apoyo a la alta direccién, EIS/ESS.

Segun las funciones que realiza el sistema:

e Sistema transaccional, que sirve para:
o Procesamiento de datos.
o Registro de eventos del negocio.
o Informacién béasica de gestién.
o Enfasis en la consistencia, seguridad y tiempos de respuesta.
o Respuestas automaticas programables.

e Sistema informacional

o Ayuda con la toma de decisiones pero no la realiza.
o Analisis de datos acumulados y simulacién de alternativas.
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o Predicciones y decisiones poco o no estructuradas.

o Flexibilidad y personalizacion de cada sistema.

A la forma especifica que la tecnologia de informacién adopta en una organizacién se le llama
arquitectura de informacion:

/ SISTEMAS DE NIVEL ESTRATEGICO

- Pronosticar tendencias a largo plazo
- Segmentacion de mercado
- Analisis de competencia, Estructura sectorial,...
/ SISTEMAS DE NIVEL GERENCIAL \
I - Control de inventanos - Programacion de la produccian |
- Desamperio de personal - Fijacion de predios
- Calidad, Conirol de costes. ... - Anzlisis demanda, equibrado lineas, ...

( SISTEMAS DE NIVEL OPERATIVO

- Pedidos

- Fabricacicn
\ - Defectos, Tesoreria, Mominas, Ventas, Devohaciones. ... j
(_— HDWAHE COFT‘J’JAHE ( DATOS ) | CGMUNICACIC?\ |

Figura 1.4: Tipologia clédsica de los SI

Hay que tener en cuenta que estas taxonomias son orientativas ya que actualmente existen
muchas soluciones en el mercado que no coinciden con las categorias o que simplemente
pertenecen a todas pero parcialmente. Esto resulta a veces de una confusién ya que en funcién
de los autores de los diferentes estudios, papers o libros se le pone el nombre de sistema
de informacién a cosas totalmente diferentes o incluso se ubican a un tipo en diferentes
categorias.

A continuacion se detallan los tipos de SI més conocidos que aunque se engloban en varias
categorias al ser multidimensional se ordenan desde el sistema de produccién hacia “arriba”
en la jerarquia de la empresa.

INFRAESTRUCTURA  ARQUITECTURA DE INFORMACION

DE TECNOLOGIAS DE I.
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= TPS: Transaction Processing System o Sistema de Procesamiento de Transacciones,
también conocido como EDP o Procesamiento Electrénico de Datos. Sistemas que
registran las actividades bésicas que se producen en la organizacién y suministran
informacién que apoya las decisiones de los mandos de primer nivel. Las tareas estan
predefinidas con gran detalle y las decisiones son de caracter rutinario. Estos sistemas
son los que generan los datos de entrada para otros sistemas de informacién. Con
frecuencia las organizaciones han ido informatizando sus operaciones segin necesidades
especificas en cada etapa o al integrarse en otras organizaciones de forma que existe un
abanico de TPS que operan de forma aislada:

e TPS de pedidos, vendedores, ventas.
e TPS de compras, costes, control de la calidad, paradas de méquinas, inventarios.
e TPS de gastos, ingresos, caja, facturacion.

e TPS de néminas, presencia, bajas, cualificacién.
Existen también TPS especializados:

e SCM: Supply Chain Management System o Sistema de Gestién de la Cadena de
Suministro.

e MRP: Material Requirements Planning o Sistema de Planificacién de Requeri-
mientos de Material.

e CRM: Customer Relationship Management o Sistema de Gestion de las Relaciones
con el Cliente.

e ERP: Enterprise Resource Planning o Sistema de Planificacién de Recursos Em-
presariales.

= MIS: Management Information System, Sistema Informacion Gerencial. Sistemas que
apoyan la toma de decisiones estructuradas o semiestructuradas de los mandos interme-
dios. Sintetizan la informacién sobre las operaciones bésicas rutinarias para comprobar
si estdn funcionando adecuadamente los procesos( informes semanales, mensuales) y
tomar decisiones correctoras. Selecciona solo la informacién que precisa el mando in-
termedio con el grado de detalle y formato deseados. Con frecuencia se adopta el modelo
de Panel de Control para cada una de las funciones habituales de la empresa:

e MIS para marketing, producto, precio, promocion, distribucién, competencia.

e MIS para produccién: aprovisionamiento, rendimiento, métodos, inventarios, cali-
dad, costes, proveedores, legislacion.

e MIS para finanzas, tesoreria, financiacién, inversiones, mercados de capitales, co-
tizaciones.

e MIS para RR.HH. , desempeno, formacién, remuneracién, incentivos, reclutamien-
to, seguridad e higiene.

= DSS: Decision Support System, Sistema de Apoyo a Decisiones. Aunque al final todos
los SI sirven para apoyar la toma de decisiones, solo a estos se les llama asi ya que
son los que dan muy prepara la decisién y ayudan, aunque no reemplazan el juicio, al
directivo que toma la decisién. Ayudan a resolver problemas menos rutinarios apoyando
la toma de decisiones semiestructuradas o no estructuradas de los mandos intermedios
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y superiores. La principal diferencia respecto al MIS es que éste informa de lo que es(
presente y pasado) mientras que el DSS informa de lo que podria suceder en virtud del
andlisis de los datos( el futuro). Son bastante personalizados ya que apoyan decisiones
poco estructuradas por ello se deben desarrollar con un elevado grado de participacion
de los usuarios del sistema para capturar con precision las verdaderas necesidades de
informacion.

EIS/ESS: Executive Information System/Executive Support System, Sistema de Infor-
macién de Ejecutivos o Sistema de Apoyo a Ejecutivos. Sistemas muy personalizados
que proporcionan informacion a la alta gerencia para tomar decisiones estratégicas na-
da rutinarias ni estructuradas para detectar cuanto antes oportunidades y amenazas
del entorno, conocer los puntos fuertes y débiles de la organizacién y actuar a tiempo.
Apoyan los procesos mentales de los ejecutivos para tomar decisiones pero nunca las
toman por ellos. La decision se basa en el juicio y la capacidad de anélisis del decisor,
los ESS normalmente no son sistemas con elevada capacidad de andlisis. Suelen funcio-
nar como Paneles de Control o cuadros de mando aportando valores de indicadores de
variables criticas como el desempeno de la organizacién, datos del entorno o historicos
con alertas y tendencias.

KMS: Knowledge Management System, Sistema de Gestién del Conocimiento. Sistemas
para apoyar los procesos relacionados con la captura, produccién, almacenamiento y
difusién del conocimiento de la empresa. El conocimiento generado en una parte de la
empresa puede ser muy util en otra parte. Estos sistemas son especialmente interesantes
en organizaciones cuya comunicacién resulta poco fluida. Se suele utilizar generalmente
en estrecha colaboracion con otros SI como los DMS. A menudo suelen ser confundidos
entre si.

DMS: Document Management System, Sistema de Gestién Documental. Sistemas para
la gestion de grandes cantidades de documentos, proporcionando acceso, almacena-
miento, seguridad, indexacién y recuperacién. Permiten organizar la documentacién
con estructuras abstractas multidimensionales como son carpetas, categorias y etique-
tas. Algunos incorporan control de versiones para poder hacer el seguimiento del pro-
ceso de modificacién. Gracias a los motores de indexacion se hace posible la biisqueda
y acceso mucho més répido. Actualmente se sigue las norma ISO 30300 Information
and Documentation Management System for Records de noviembre de 2011[1].

CMS: Content Management System, Sistema de Gestién de Contenidos. Sistema para
la creacién, publicacién y administracién de contenidos web. Normalmente utilizados
para web publicas corporativas aunque a veces se utilizan para webs internas a modo de
DMS. Sirven para manejar de manera independiente el contenido del diseno, multiples
enlaces a un mismo contenido desde el blog, web o incluso tienda, tinico punto de alma-
cenamiento y administracion. Comparte caracteristicas con los DMS ya que permite el
uso de estructuras de etiquetado, categoria o versiones. En definitiva, tanto KMS, DMS
como CMS permiten compartir informacién valiosa para toda la organizacién. Se evita
el flujo innecesario de contenido reutilizando el ya hecho, los empleados tienen mas facil
la incorporacién al tener un tiempo reducido de formacién y la propiedad intelectual
del trabajo realizado se queda en la empresa cuando el empleado la abandona.

Groupware, Software Colaborativo. Sistemas que apoyan la comunicacién entre los
usuarios para trabajar conjuntamente en alguna tarea. Grupos que programan tareas
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comunes, comparten documentos, debaten temas, trabajan sobre el mismo conteni-
do o con las mismas bases de datos compartidas. Generalmente desarrollados para
tecnologias Web. Incluye gran cantidad de herramientas simples desde correo electréni-
co, mensajeria instantanea, redes sociales, wikis, edicién colaborativa de documentos,
pizarra online, agenda compartida, grupos de comunicacién, gestores de proyectos o
videoconferencia Existen paquetes de software integrados y especificamente desarrolla-
dos para el trabajo colaborativo que a veces incluyen caracteristicas de varios tipos de
SI. Algunas empresas utilizan los sistemas Groupware para la formacién o para recoger
informacién de los empleados.

= GDSS: Group Decision Support System, Sistema de Apoyo a las Decisiones de Grupo.
Sistemas especificamente disenados para ayudar a la toma de decisiones poco estruc-
turadas de varias personas. A diferencia del Groupware que solo pone en comun la
informacién, los GDSS apoyan la toma de decisiones con sistemas de votacién tanto
para presenciales como remotas. Estan enfocados a las reuniones formales y la obtencién
de resultados,en definitiva votar propuestas y redactar acuerdos. Facilitan la documen-
tacion final de la reunién, tanto su elaboracién como su difusién y su reutilizacién.
Su utilizacion va acompanada del rol del coordinador o facilitador de la reunién. Para
estos Sl es especialmente relevante la seguridad y confidencialidad de la informacién.

= OAS: Office Automation System, Sistema de Automatizacién de Oficinas. Sistemas para
crear, recoger, almacenar, manipular y compartir informacién para las tareas bésicas
rutinarias de oficina. La gran mayoria las actividades de una oficina, desde llamar,
dictar, rellenar documentos o copiar informacién de un lugar a otro. Los origenes de los
SI, cuando en los 70 y 80 se introdujo el sobremesa en las oficinas. El paquete de software
bésico para trabajar en el puesto de trabajo que incluye procesador de texto, hoja de
célculo, editor de presentaciones, cliente de correo electréonico, software para llamadas
etc. Se utiliza en muchos departamentos, en recursos humanos las hojas de control de
personal o en contabilidad para automatizar las néminas. Puede resultar obvio pero
hace unos anos estas tareas no eran automaticas y eran realizadas por empleados de la
empresa.

= BI: Business Intelligence, Inteligencia de Negocio. La inteligencia de negocio engloba
el conjunto de sistemas y tecnologias enfocadas a la toma de decisiones. No es como
tal un Sistema de Informacién sino una disciplina que se aplica a algunos Sistemas de
Informaciéon mejorando los procesos como la toma de decisiones, la explotacién de la
informacién y el enfoque al usuario. Esta basado en la existencia de grandes bases de
datos compenetrados con herramientas que proporcionan capacidad de acceso y andli-
sis de grandes volimenes de datos. Se extraen la informacion y los datos de diferentes
fuentes tanto internas como externas, se filtran y se preparan para luego cargarlos en un
almacén de datos y por ultimo se utilizan. En el almacén se guardan grandes cantidades
de informacién tanto reciente como histérica de los diferentes sistemas transaccionales
de la organizacién. Algunas soluciones sélo se enfocan a subconjunto de datos por lo que
s6lo recogen informacion de ciertos sistemas especificos. Se utiliza OLAP, Online Analy-
tical Processing que es un procedimiento online de andlisis multidimensional. También
se combina con técnicas de Data Mining para conseguir prospecciones y proyecciones
del futuro. Se analizan patrones para crear modelos y poder efectuar simulaciones lo
que permite proyectar el futuro y actuar en consecuencia.
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Segun el nivel de tecnologia que se use se le asocia un nivel de madurez:

e Nivel 0 es un uso limitado de BI ;| hojas de célculo.

e Nivel 1 creacién y uso de informes.

e Nivel 2 consultas y andlisis.

e Nivel 3 cuadros de mando.

e Nivel 4 tecnologia OLAP.

e Nivel 5 datamining.

= ERP: Enterprise Resource Planning System, o Sistema de Planificacién de Recursos

Empresariales. En un principio es un TPS como ya se ha dicho en el apartado anterior
pero tiene la peculiaridad de que permite conectar todos los procesos de todas las
funciones de la empresa de manera que tiene un alcance global. Aunque también resulta
un MIS ya que permite evaluar el estado actual de la empresa, es decir, las funciones de
controlar el inventario, los costes, etc. Esto responde a lo que se comentaba al principio
de la seccién, la clasificacién rigida de un SI carece de sentido, un ERP mantiene
funciones a la vez de TPS y MIS, y ya algunas soluciones empresariales incorporan
funciones de DSS y ESS . Generalmente el cliente no interactia con los ERPs ya
que estan enfocados al andlisis de lo que ocurre dentro de la empresa. Una de las
caracteristicas fundamentales de los ERP es que los datos se centralizan en una tinica
base de datos pero son empleados por las diferentes partes o sistemas de la empresa.
Refuerzan el control sobre la estructura organizativa y fomentan una mayor disciplina.
Otra de sus caracteristicas principales es que es modular, se pueden anadir o quitar

funcionalidades segiin se necesiten o se estimen convenientes. Cada médulo actuara en
un area de la empresa proporcionando ayuda como TPS y MIS a la vez.

Los objetivos de un ERP son principalmente:

e Optimizar los procesos empresariales.

e Acceso tnico a la informacién y en tiempo real desde las diferentes areas de la
empresa.

e Compartir de manera simple informacién entre los componentes de la organiza-
cién.

e Eliminar datos y operaciones innecesarias para conseguir una base de datos cohe-
rente sin redundancia.

e Soporte y ayuda a la toma de decisiones.

e Vision global y también en detalle de la empresa.

e Control detallado de la actividad de la empresa.

e Reduccion del time to market
Estos objetivos se consiguen a través de las siguientes caracteristicas:

e Base de datos centralizada.
e Datos consistentes y completos.

e Acceso inmediato a la informacién.

12
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e Modularidad para cada sistema o subsistema.

e Los componentes o subsistemas del ERP interactian entre si.
e Orientado a procesos de la empresa.

e Adaptacién a la empresa.

e Interfaz de usuario adaptada a la funcién de cada trabajador.

e Integracion con otras aplicaciones como hojas de calculo, gestores de correo o
procesadores de textos.

1.3. Beneficios de los Sistemas de Informacién digitales

La informacién valiosa lleva consigo una nueva forma de hacer negocios, una nueva forma
de entender la economia. La consecuencia principal de este nuevo enfoque es el desarrollo cada
vez mayor de conceptos como los abordados en este documento, conceptos como Customer
Relationship Management o Supply Chain Management, que implican una serie de beneficios
importantes entre los que destacan:

= Ayuda a la toma de decisiones o incluso automatiza algunas rutinarias.

= Control minucioso de costes para cada area.

= Control de los usos, tiempos y cantidades de los recursos y procesos.

= Control en tiempo real del inventario.

= Mejora de la productividad.

= Mejor estructuracién de la informacién de la empresa.

= Mayor seguridad de la informacién de la empresa.

= Relacién detallada con cada cliente.

= Crecimiento y expansién ordenado.

= Habilidad para anticiparse a la demandas de los clientes.

= Disminucién en la necesidad de stock.

= Agiliza el trabajo dentro de la empresa.

= Facilita las relaciones con empresas externas.

= Reduccién del trabajo manual.

Se denomina ventaja competitiva a una ventaja o caracteristica que una organizacién
tiene respecto a otras competidoras, lo que la hace diferente y le permite atraer méas clientes.
La gran diferencia entre tener o no tener un Sistema de Informacién es que gracias a él se

pueden generar oportunidades de negocio en varios aspectos a la vez. Es decir, permite crear
ventajas de las siguientes maneras:

13
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= QOrientar la organizacién mas hacia el cliente.

= Incrementar la calidad de los productos al analizar con detalle todos los materiales y
procesos relacionados con cada uno.

= Conseguir contratos de distribucién de mayor duracién al poder analizar los procesos
de abastecimiento por

= cada proveedor y hacer estimaciones de las compras futuras.

= Bajar costes o crear productos diferenciados con pequenos cambios en el proceso de
produccién.

Hay que tener en cuenta que las ventajas competitivas tienen que tener dos condiciones
para llegar a ser rentables:

= Diferente, tiene que ser realmente una diferencia, un producto diferente, un proceso
diferente o un canal de comercializacion diferente. No tiene porqué ser novedoso pero
si que tiene que ser algo que los deméas no hacen.

= Relevante, tiene que influir en alguno de los factores claves del sector.

Las capacidades escasas y relevantes se reparten en diferentes ambitos de la empresa,
en general un SI puede ayudar en varias de ellas todo ello dependiendo del negocio. Hay
que tener en cuenta el propio negocio y analizar los procesos clave para alcanzar las ventajas
competitivas mediante los SI. Los SI no sélo pueden ayudar en nuestra propia cadena de valor
y nuestros procesos sino que también nos ayudan en los procesos con el resto de actores. Nos
permiten mejorar nuestra relacion con los clientes y nos permiten gestionar de forma més
eficiente la cadena de suministro.

En definitiva los SI nos ayudan a conseguir dos tipos de ventajas competitivas:

1. Ventaja competitiva en coste, nos permite conseguir un coste medio significativamente
mejor por lo que podemos obtener beneficios de varias maneras. Ampliando el margen
obtenido por producto implica directamente mayores beneficios. Al tener costes mas
bajos supone una mayor barrera de entrada al sector de forma que protege de compe-
tidores. Como los costes son m&s bajos nos permite hacer frente mas facilmente a la
amenaza de productos sustitutivos. Dado que se tiene mayor margen, se pueden asumir
bajadas de precios y contrarrestar también subidas de precios de los proveedores.

Para esta forma de ventaja competitiva los SI nos ayudan:

= Eliminando mano de obra para tareas rutinarias y decisiones automaticas.
= Proporcionando informacién para tomar decisiones mas eficientes.

= Ayudando con el control de costes, saber dénde se generan los costes nos permite
identificar las actividades mas importantes de nuestros procesos..

14
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Controlando la calidad, estableciendo métricas y procesos de evaluacién que mo-
nitorizados con el minimo retardo nos permite cometer menos fallos o atajar los
fallos lo més pronto posible para que no lleguen al cliente.

Coordinando la informacién de la empresa por lo que se pierde menos tiempo en
compartir y difundir la informacién.

Conectando a la empresa con sus proveedores y clientes, la cadena de informacién
se vuelve mas corta.

Reduciendo los costes de transaccién, buscando proveedores de forma maés eficiente
de manera que sus catalogos de productos, contratos y pagos se hacen de forma
semiautomadtica.

2. Ventaja competitiva en diferenciacién, nuestro producto es preferido frente a otros o
incluso llega a ser percibido como tinico. Analizando mejor nuestro producto para dife-
renciarlo y adaptarlo lo méximo posible a las necesidades de los consumidores. Frente
a la competencia y frente a los consumidores se tiene un mejor poder negociador por lo
que resulta tanto una barrera para nuevos competidores como una fuente de beneficios
al ser nuestra empresa la tnica que comercializa el producto, pudiendo establecer los
precios adecuados. También supone una defensa ante productos sustitutivos. Mante-
niendo el producto lo mas complejo y diferenciado posible del resto y adaptandolo a
los clientes.

Los SI nos permiten alcanzar esta ventaja competitiva de las siguientes maneras:

Proporcionando informacién muy valiosa para analizar y desarrollar estrategias lo
mas ajustadas posibles a la realidad del mercado.

Informacién sobre los consumidores, sus necesidades y sus deseos de forma que se
pueda segmentar y disenar estrategias adaptadas para cada objetivo diferente.

Facilitando los procesos complementarios al producto principal, un mejor servi-
cio de venta online, un mejor servicio de reclamacién o devolucién. Accesos a
reparacion, asistencia técnica o simplemente manuales de usuario.

Mejorando la disponibilidad del producto produciendo inputs lo més rapido po-
sible, en cuanto se vende una unidad del producto se manda la orden de compra
del material para producir otro.

Permitiendo la personalizacién del producto, se eligen no sélo tallas, colores y
complementos sino también el diseno base.

Ayudando a desarrollar nuevos productos, al identificar rapidamente los cambios
en el mercado se puede reaccionar antes y producir el nuevo producto que demanda
el consumidor.

Favoreciendo las sinergias entre empresas, compartiendo el conocimiento entre
unidades y ayudando a resolver problemas similares con soluciones similares.

Esto resulta para una empresa o un sector donde no se utilicen los SI de forma habitual.
Pero en algunos sectores los SI ya llevan tiempo siendo utilizados, por lo que el uso de un SI
no resulta una ventaja competitiva sino que ayuda a no estar en desventaja frente al resto del
sector. Una buena forma de analizar si el uso de un SI puede resultar una ventaja competitiva
es observar si el resto del sector lo utiliza.
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1.4. Objetivos del trabajo fin de grado

Los objetivos del documento son varios, el primero es dar respuesta a la necesidad de
analisis de la situacion actual de la pyme espanola en cuanto a la digitalizacién de sus sistemas
de informacién. El estado en el que se encuentran las empresas espanolas en relacién a la
seguridad, fiabilidad y estabilidad de la informacién de la que disponen.

Segundo objetivo del documento es servir de guia de implantacién para los pequenos y
medianos empresarios que se adentran en el mundo de la digitalizacion de sus empresas.
Crear una guia para la identificacién y solucion de las necesidades de informacién de una
empresa ofreciendo una metodologia paso a paso adaptada a las pyme. Primero se describe
la oferta actual de soluciones en el mercado y después analizando algunas variables de la
empresa como el tamano en personas y el sector se proponen varias alternativas.

Un tercero es ayudar a entender los procesos de implantacion de los ERPs pero sobretodo
los diversos problemas que surgen en las diferentes etapas y algunas propuestas para solucio-
nar varios de ellos. Consejos a la hora de identificar y afrontar las problematicas especificas
mas habituales cuando se quiere poner en marcha un Sistema de Informacién en una pyme.

16



CAPITULO 2. LA DIGITALIZACION DE LA PYME ESPANOLA

Capitulo 2

La digitalizacion de la PYME
espanola

2.1. Conceptualizacién

El objeto de este documento se centra en las empresas de menor tamano mas corrientes
en la economia espanola es decir la pequena y mediana empresa, conocida también como
pyme. Es una empresa con caracteristicas distintivas, y tiene dimensiones con ciertos limites
ocupacionales y financieros prefijados por los diferentes estados y regiones. Existe a su vez el
acronimo de Mipyme una adaptacion del término original para agregar a la microempresa.

En Espana una mediana empresa es considerada tal cuando tiene entre 50 y 249 emplea-
dos, pequena entre 10 y 49, mientras que una microempresa lo es cuando tiene entre 0 y 9
trabajadores.

Las pequenas y medianas empresas cumplen un importante rol en la economia de los
paises ya que forman gran parte del tejido empresarial. Casi todos los negocios familiares y
establecimientos de cardcter local suelen ser microempresas. Los paises de la OCDE suelen
tener entre el 70% y el 90% de los empleados en este grupo de empresas. Las principales
razones de su existencia son:

Producen productos individualizados en contraposicién con las grandes empresas que se
enfocan més a productos mas estandarizados. Sirven de apoyo a las grandes empresas.. La
mayor parte de las grandes empresas se valen de empresas subcontratadas menores para
realizar servicios u operaciones que de estar incluidas en el tejido de la gran corporacién
redundaria en un aumento de coste. En algunas actividades productivas es méas apropiado
trabajar con empresas pequenas, como por ejemplo el caso de las cooperativas asociadas al
sector agricola. Principales fuentes de innovacién, empresas emergentes que nacen rapida-
mente con los avances tecnoldgicos.

Otros datos a tener en cuenta sobre las pymes es su gran diferencia de unos paises a otros,
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en nuestro caso, en Espana tienen una serie de caracteristicas especiales en comparacién con
el entorno.

Segun los datos del Ministerio de Industria, Energia y Turismo[?] el 99,88 % del tejido
empresarial estd constituido por pyme . Y segin los tdltimos datos del INE disponibles, en
el mes de diciembre de 2015 se crearon 8.067 sociedades mercantiles (limitadas y anénimas),
un 7,7% maés que en el mismo mes de 2014, y se disolvieron 2.540, un 4,6 % mé&s que en
diciembre de 2014. La variaciéon mensual es de un 1,5% en las sociedades creadas, y de un
43,3 % en las disoluciones.

Crear tantas nuevas empresas espanolas fomenta claramente la contratacién incremen-
tando la estabilidad econémica del pais si los resultados esperados se consiguen. Estudios
recientes, como el realizado por la consultora EY, nos descubren que entre las caracteristicas
de las pymes espanolas destaca el exagerado optimismo. Los emprendedores depositan una
gran ilusién y esperanza a la hora de iniciar sus proyectos y los acompanan de forma cuidada
con el objetivo de llevarlos a buen puerto.

Esto contrasta abiertamente con otros paises de Europa donde las pymes y sus empleados
no son tan positivos en cuanto a los resultados esperados. La predisposicién al crecimiento
y la mejoria de las pymes espanolas las lleva a crear un nivel de contratacién mayor que el
de otros pafses. En comparacién al reducido 9% de pymes alemanas que manifiesta segin
EY tener intencién de crear empleo, las espanolas elevan la cifra al 14 %, lo cual resulta una
buena demostracién del perfil mostrado. (Adaptado de www.pymessomostodos.com[42])

En resumen, las pymes espanolas son:

= Optimistas.

= Potencian la contratacién de empleados.

» Tienen cardcter de crecimiento e innovacién.

Pero no todo son buenas noticias, como indica el estudio del Ministerio de Industria,
Energia y Turismo[?] el 50% de las pymes son personas fisicas lo que supone una clara
desproteccién en cuanto a derechos laborales. Tienen una carga fiscal mucho mas alta que
en el resto de paises de la UE y no disponen de prestacion por desempleo. También hay que
tener en cuenta el gran ntimero de bajas de empresas. Como se ve en los datos del estudio
Ministerio de Industria sobre las pymes[?] el nimero de sociedades mercantiles disueltas va
en aumento en comparacién al niimero de altas, que se mantiene. Frente al elevado optimismo
de poner en marcha un proyecto con ilusién y esperanza se encuentra el desagradable tramite
de cerrar una empresa e intentar no acumular deudas insalvables. Otro dato a tener en cuenta
es el empleo que genera la pyme, en muchos casos es temporal e incluso cuando el contrato
es fijo, éste queda supeditado a la duracién de la empresa.
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2.2. Necesidades de Informacion de la pyme

Para analizar las necesidades de la pyme primero tenemos que recordar las areas funcio-
nales de la empresa:

Aprovisionamiento y logistica.

Produccion.

Marketing y ventas.
= Finanzas.

Recursos Humanos

Para comprender bien qué objetivos tiene un sistema de informacién y cémo debe fun-
cionar, hay que entender también dos conceptos relativos al contexto, o medio ambiente, en
el que se inserta una empresa. Nos referimos al conjunto de factores que le afectan, donde
existen amenazas que pueden perjudicar o destruir una empresa, y oportunidades que pueden
incrementar las cualidades de la misma. Se enlazan en este apartado algunas nociones apor-
tadas en el capitulo primero referente a la informacién como recurso intangible. Tenemos,
asi, por un lado:

El medio ambiente interno o aquellos ”factores, como el personal, la estructura, sus politi-
cas y recompensas, que ejercen influencia en la manera de realizar el trabajo y de conseguir los
objetivosz por otro el medio ambiente externo, mas complejo en tanto que conforma factores
ajenos al dominio interno de los gestores, y por tanto requiere una vigilancia permanente. A
su vez, este medio ambiente externo tiene una doble estructura:

= Medio ambiente externo remoto, como el clima politico, la situacién econémica, las
tendencias sociales, o las innovaciones tecnolégicas.

= Y el Medio ambiente externo inmediato o cercano, formado por clientes, proveedores,
distribuidores, competidores, fuentes de financiacién y reguladores.

Observaremos éste medio ambiente externo como un conjunto de fuentes de informacion
que el gestor de una empresa debe controlar para una eficaz toma de decisiones y por tanto
deben ser tenidos en cuenta.

Un flujo de informacién es la informacién que fluye a través de un canal o medio y que se
utiliza para transmitir informacion de un emisor al receptor o receptores. Los canales pueden
ser orales o escritos tanto fisicos como digitales. Los diferentes flujos de informacién de la
empresa se pueden caracterizar de las siguientes maneras:

= Internos: los que ocurren dentro de la empresa, partes de trabajo, mensajes entre em-
pleados.
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= Externos: los que ocurren tanto de la empresa hacia el exterior como del exterior a la
empresa, informacién que los proveedores envian con sus nuevos catalogos o informacion
que se envia a los clientes para publicitar un nuevo producto.

= Verticales:de un superior a un empleado o de un empleado a sus superiores tanto
inmediatos como mas altos.

= Horizontales: entre companeros o empleados que tienen el mismo nivel en el organigra-
ma.

También hay distinguir entre los flujos de informacion formales o semi-formales que tienen
un protocolo o estan estructurados acorde a la organizacién de la empresa. Y los flujos
informales, que ocurren fuera de estos d&mbitos pero también tratan temas del ambito laboral
como reunirse para tomar un café después del trabajo u organizar una cena.

Estas caracterizaciones son mucho mas féciles de diferenciar en una gran empresa, muchas
veces en las pequenas o microempresas los trabajadores no tienen claro el organigrama o es
practicamente horizontal. En el caso de las microempresas el canal que mas se usa es el
oral o el escrito fisico. En las pequenas empresas se utilizan los tablones de anuncios o
las circulares incluso también se utilizan aplicaciones méviles tanto de manera formal como
informal. Cuando por ejemplo se utiliza una aplicacién mévil en la que estdn tanto empleados
como jefe directo, el mismo canal sirve para hacer comunicaciones verticales, horizontales,
formales e informales.

Dentro de las necesidades de informacién de la empresa las mas habituales para una pyme
son:

= Creacién,acceso y modificacion de informacion sobre proveedores.

e Informacién sobre compra de materias primas y productos elaborados.
e Informacién sobre recepcion, clasificacién, almacenaje y control de stock.

e Informacién sobre proveedores, politicas de precios y tiempos de entrega.
= Creacién,acceso y modificacién de informacién sobre productos.

e Diseno y desarrollo del producto.

e Proceso de fabricacién del producto.

e Planificacién y control de la produccién.

e Abastecimiento de herramientas y maquinaria.

e Control de calidad.
= Creacién,acceso y modificacién de informacion sobre marketing y ventas.

e Iniciativas de negocio.
e Promociones.

e Postventa y satisfaccion de cliente.
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= Creacién, acceso y modificacién de informacién sobre empleados.

Gestion de reclamaciones.

Control de costes de venta.

Presupuestos de venta, elaboracién gestién y control.
Estudios de mercado.

Planificacién de ventas.

Promociones.

Cadena de distribucién de los productos.

Nuevos productos, estimaciones de caracteristicas y precios.

Informacién sobre los clientes.
Publicidad en medios electronicos.

Gestién de péagina y/o tienda web.

Seleccion y contratacién de personal.
Formacién de personal.

Politicas de sueldos y salarios.

Relaciones laborales.

Planes de higiene y seguridad en el trabajo.
Planificacion de las necesidades de personal.

Auditorias y control del desempeno del personal.

= Creacidn, acceso y modificacién de informacién sobre finanzas.

Planificaciéon econémica.

Control financiero y planes de negocio.
Banca electrénica.

Gestion de activos

Gestién de créditos

Creacion, acceso y modificacién de informacién sobre contabilidad.

Informacion sobre facturas a clientes.
Informacién sobre facturas de proveedores.
Pagos electrénicos de clientes y proveedores.
Gestién de caja.

Acceso a tramites de banca online.
Presupuestos.

Pagos a personal.

= Generales.

Acceso y bisqueda de informacién en internet.
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e Procesamiento de textos, hojas de calculo y presentaciones.

e Comunicacién tanto interna como externa de datos e informacion.

Informacién sobre legislacion.

Almacenamiento y control de acceso a la informacion.

e Confidencialidad, integridad, autenticacién y disponibilidad de la informacion.

Las necesidades de las pymes en cuanto a informacién varian respecto a las de las grandes
empresas. Mientras que la economia de escala transforma reducciones de costes de céntimos
en beneficios de miles, para una pyme resulta casi inapreciable esa mejora.. Para una pyme
el gran beneficio de un SI reside en el control de la informacion. Generalmente se pasa de un
control de una persona o un registro en fisico en una oficina a un registro digital que permite
el acceso restringido, instantdneo y remoto. En una pyme es més dificil ver los beneficios de
un SI, lo primero porque suelen ser indirectos, es decir no se transforman directamente en
maés ventas o costes mas bajos.

Una caracteristica muy 1til para las pymes es tener toda la informacién relacionada con
la empresa accesible de forma rapida. Mantener un pequeno gestor de contenido con todos
los manuales necesarios para el empleado y toda la informacion sobre legalidad ordenada
e indexada permite acceder a ella y consultar las dudas mucho méas rapido que manuales
impresos que se pierden. Poder medir el impacto de una campana de marketing y establecer
objetivos de ventas no se puede hacer si no se tiene la informacién necesaria. Otros aspecto a
tener en cuenta es que los beneficios no son inmediatos, poder almacenar datos histéricos de
las ventas no se hace rapido. Es un espejismo pensar que no merece la pena implementar un
SI en una pyme. Los beneficios no son directos ni inmediatos pero estan ahi. El SI permite
controlar el acceso a la informacion, saber quién accede a qué datos y cuando. Permite hacer
informes exhaustivos con datos de varios anos en vez de tener a una persona trabajando
intensamente para conseguir reunir la informacién. En apenas unos segundos un informe
dividido por vendedor y categoria de producto de las ventas del periodo que se quiera.

Otra forma de ver las necesidades de informacién de una pyme es en funciéon de quién va
a utilizarla, ya sea la alta o media direccién o el sistema de produccién.

= El sistema de producciéon o sistema 1 necesita informacién relacionada con el propio
funcionamiento de sus unidades productivas. Esta serd de origen tanto interno (los
propios procesos productivos) como externo (su entorno especifico, por ejemplo, su
mercado).

= El sistema de coordinacién o sistema 2 precisa de informacién tanto sobre el funciona-
miento de las unidades como sobre los conflictos actuales o potenciales entre ellas.

= El sistema 3 ha de disponer informacién procedente de multiples fuentes. Por una parte
del propio sistema de produccion informando sobre la marcha de las operaciones, cum-
plimiento de objetivos, necesidades de recursos adicionales, etc. Asi mismo procedente
del sistema 4 le llegara informacién relativa a necesidades de cambio en el sistema de
produccién para mantener la viabilidad del negocio, asi como informacién relacionada
con instrucciones a seguir. Del propio sistema 3 le llegard informacién procedente de
las diversas auditorias llevadas a cabo en el sistema de produccién.
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= El sistema 4 necesita informacién de multiples fuentes. Por un lado del ecosistema de
la organizacion. Ha de estar permanentemente informado sobre lo que esta sucediendo
(o existe posibilidad de que suceda inmediatamente) en cualquier aspecto que pueda
afectar a la empresa (tecnolégico, comercial, politico, social, demogréfico, legal, etc).
Del sistema 5 recibira informacion sobre la concrecién de las metas y objetivos y sobre
la forma de actuar en general de la empresa como un todo. Del sistema 3 recibird
informacién sobre lo que esta sucediendo en el presente dentro de la empresa asi como
la capacidad del sistema de produccién para incorporar o no los cambios propuestos
por el propio sistema 4. Las necesidades de procesamiento de informacién dentro del
sistema 4 son realmente excepcionales, ya que ha de procesar informacién tanto sobre
el pasado, el presente pero sobretodo el futuro, y todo ello convertirlo en un plan de
accion ejecutable.

= Lamdxima autoridad de la empresa o sistema 5 como responsable de definir la identidad
de la empresa ha de disponer de informacién que le permita valorar si la empresa esté
realmente cumpliendo su mision y si es necesario modificarla. En este caso ha de contar
con los canales de comunicacién que le permitan disponer de la informacion necesaria
procedente de todos los implicados (empleados, clientes, proveedores o quien tenga
alguna relacién con la empresa). Tiene también que estar informado sobre la marcha de
la organizacion y la orientacion propuesta por el sistema 4 conjuntamente con el sistema
3. Finalmente ha de disponer también de informacién critica para la supervivencia de
la empresa. Esta se transmite por los canales especificos llamados “algedonicos”. El
origen de la informacién( senales de alerta de emergencia) que transportan estd en el
sistema de produccién pero debe alcanzar el sistema 5 si el problema no es atajado
antes. (Adaptado de Pérez Rios 2008 [37])

Hay que tener en cuenta que esta visién de la empresa es en cuanto a los roles y en una
pyme una misma persona puede realizar varios roles. Generalmente el dueno de la empresa
realiza las funciones del sistema 4 y 5, el mando intermedio o encargado realiza las funciones
del sistema 2 y 3 y los empleados a veces comparten funciones del sistema 1 y 2.

Otra forma de entender la estructura de una empresa es en base a los 5 componentes que
se muestran en la figura 2.1:

= Apice estratégico, comparable con la alta direccién de la empresa.
= Linea media, comparable con el personal ejecutivo.

= Nicleo de operaciones, los empleados que realizan la actividad de produccién en la
empresa.

= Tecnoestructura, servicios necesarios pero no esenciales para la empresa como la lim-
pieza. Pueden ser externalizados o internos.

= Staff, especialistas encargados de asesorar a los directivos o los que se encargan de una

materia especifica como por ejemplo los temas juridicos. Pueden ser externalizados o
internos.
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Figura 2.1: Estructura de la empresa

No todas las pymes tienen la misma estructura organizativa, hay muchas que siguen
estructura adhoc donde las funciones estan desdibujadas y varias personas se encargan de
varias cosas. Otras utilizan una estructura simple donde sélo hay diferenciacién entre alta
direccién y el nucleo operativo. La informacién segin los niveles de direccién es requerida
por la alta direccién en el caso de la estructura simple o de quien la tiene que utilizar
en la adhocracia. Cuando los servicios se externalizan es necesario auditarlos y conocer la
informacioén sobre su rendimiento.

Otro aspecto a tener en cuenta respecto a las necesidades de informacién de las pymes
es la legislacién en cuanto a almacenamiento y uso de la informacién. Respecto a este tema
cabe mencionar la Agencia Espartiola de Proteccién de Datos[2] y la Ley Orgénica 15/1999
, de 13 de diciembre, de Proteccién de Datos de Cardcter Personal[16] y el Real Decreto
1720/2007[17] , de 21 de diciembre, por el que se aprueba el Reglamento de desarrollo de la
Ley Orgénica 15/1999, de 13 de diciembre, de proteccién de datos de cardcter personal en el
ambito estatal . Asi como la Ley de Servicios de la Sociedad de la Informacién y Comercio
Electrénico (LSSICE) 34/2002 de 11 de julio[14] , la Ley de Firma Electrénica 59/2003 de
19 de diciembre[15] y la Ley de Propiedad Intelectual (LPI) 1/1996 de 12 de abril[18] . El
Tratado de Lisboa en cuanto a la Unién Furopea y la OCDE y Naciones Unidas en cuanto
a organismos internacionales. También cabe senalar que existe normativa especifica a nivel
autonoémica.

Pero todo esto es contenido tedrico, y contrasta abiertamente con la realidad. La mayoria
de pymes no actiian como organizaciones activas con procesos continuos de mejora y evolucién
en los Sistemas de Informacién. Las pymes suelen actuar como organizaciones reactivas, es
decir cuando la competencia empieza a cambiar y evolucionar a Sistemas de Informacion
digitales se mantienen como estan y sélo reaccionan a los cambios del resto del sector cuando
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la puesta en marcha de un Sistema de Informacion digital deja de ser una ventaja competitiva
y pasar a ser una condicién necesaria para poder dar el mismo servicio. En general este es
el comportamiento observado en muchos de los comercios de barrio y las pequenas tiendas.
Sélo empresas de tecnologias utilizan Sistemas de Informacién digitales aunque suelen ser SI
para una o dos areas de la empresa sin estar conectados con el resto.

2.3. La pyme espanola y los Sistemas de Informacién

En la seccién siguiente se analizan los datos[25] de la encuesta del Instituto Nacional
de Estadistica sobre el uso de TIC y Comercio Electrénico (CE) en las empresas 2014-2015
[24] dirigida a 14.902 empresas de 10 o més empleados y a 10.609 de menos de 10 empleados
ubicadas en el territorio nacional y que pertenecen a las secciones C, D, E,; F, G, H, I, J, L, M,
N y el grupo 95.1 segtin la Clasificacién Nacional de Actividades Econémicas (CNAE-2009).

Las variables de la encuesta seleccionadas se indican a continuacion:

% de empresas que disponfan de ordenadores.

% de empresas que disponfan de conexién a internet.

% Personal que utiliza ordenadores con fines empresariales.

% Personal que utiliza ordenadores conectados a internet con fines empresariales.
% de empresas que emplearon especialistas en TIC.

% de empresas sobre el total con conexién a internet con sitio/pagina web.

NS ot WD

% de empresas sobre el total con conexién a internet con sitio/pégina web y Recepcién
de pedidos o reservas online.

8. % de empresas sobre el total con conexién a internet con sitio/péagina web y Acceso a
catéalogos de productos o a listas de precios.

9. % de empresas que disponfan de herramientas informéaticas ERP para compartir infor-
macién sobre compras/ventas con otras dreas de la empresa.

10. % de empresas que disponian de alguna aplicacién informética para gestionar informa-
cién de clientes (herramientas CRM).

11. % de empresas que disponian de herramientas CRM para: Capturar, almacenar y
compartir informacién sobre clientes.

12. % de empresas que disponian de herramientas CRM para: Analizar la informacién
disponible acerca de los clientes con fines comerciales y de marketing.

13. % de empresas que comparten electréonicamente informacién sobre la cadena de sumi-
nistro con sus proveedores o clientes.

Y las variables econdmicas:

1. Gasto en las TIC (miles de euros): Gasto total en bienes de Tecnologias de la Informa-
cién y de Comunicacién durante 2014.
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2. Gasto en las TIC (miles de euros): Gasto total en software, estdndar o a medida, durante
2014.

3. Gasto en las TIC (miles de euros): Gasto total en servicios y consulta de tecnologias de
la informacioén, servicios de telecomunicaciones o de otros servicios TIC, durante 2014.

4. Gasto en las TIC (miles de euros): Otros gastos en TIC durante 2014.

2.3.1. Analisis general

m0-10
m10-49
50-249

|

|

|

|

» |
l

-

_i
|
|

Figura 2.2: Estado general

Como se ve en la figura 2.2 casi la totalidad de empresas de mas de 10 empleados disponen
de ordenadores y conexién a internet. Para las micropymes los niimeros son mas pequenos
sin llegar al 75 % y 70 % respectivamente. Ahora bien, los porcentajes bajan drasticamente
en las empresas de mas de 10 empleados, apenas un 60 % del personal utiliza ordenadores
con fines empresariales y un 50 % los utiliza conectados a internet y para tareas relacionadas
con el trabajo, en cambio en las micropymes el porcentaje es ligeramente superior al resto de
empresas aunque tampoco supera el 65 %. No llegan al 4 % las micropymes que emplean a
especialistas del sector TIC, 21 % de las pequenas empresa y 52 % de las medianas . Aunque
los porcentajes de empresas con conexién a internet varfan desde un 30 % en las micro, un
74 % en las pequenas y un 90 % en las medianas, la realidad es que la diferencia en cuanto a
servicios disponibles en la pagina web relacionados con los pedidos o reservas online no pasa
de un aproximadamente del 15%, 17% y 21 % respectivamente. Este porcentaje aumenta
cuando se refiere a la informacién sobre sus catdlogos de productos o listas de precios.

Respecto a la integracién de la informacion dentro de la empresa, para la microempresa
resulta un territorio inexplorado como se puede ver ningin dato supera el 8 % mientras
que un 32 % de pequenas empresas y el 62 % de las medianas sf utilizan herramientas ERP
para compartir informacién internamente sobre las compras y ventas. Aproximadamente un
33 % de las pequenas empresas y un 52 % de las medianas utiliza alguna herramienta CRM.
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Un 32% de las pequenas y un 50 % de las medianas lo hacen para almacenar y compartir
informacién sobre los clientes y un 25 % de las pequenas y un 41 % de las medianas analiza la
informacién con fines comerciales y de marketing. El porcentaje de empresas que comparten
electronicamente informacién sobre la cadena de suministro con sus proveedores o clientes
no llega al 16 % en las pequenas y al 24 % en las medianas.

De los gastos en TIC que se ven en la figura 2.3 hay que mencionar que el més voluminoso
resultan los servicios y consultoria de tecnologias de la informacion y servicios de telecomu-
nicaciones, seguido de los bienes TIC y por ultimo la inversién en software tanto estandar
como a medida.
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Figura 2.3: Inversién total

Comparativa sectores total

En la divisién por sectores de la figura 2.4 se ve que en todos los aspectos, salvo en los
servicios disponibles en web , el sector TIC estd mas avanzado. Teniendo en los 4 apartados
referentes a la integracién de la informacién porcentajes superiores al 50 % muy por encima
del resto. Resulta obvio que un 97% de los empleados TIC utilicen el ordenador con fines
empresariales pero lo que si resulta novedoso es que un 63 % del sector servicios lo hagan
también con ese fin.

En cuanto a la inversién o gasto en TIC se ve claramente en la figura 2.5 que el sector
servicios es el que mas invierte en volumen neto . El sector de la construccién apenas invierte
mientras que Industria y TIC mantienen unos gastos mas moderados en cuanto a Tecnologias
de la Informacién.
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Figura 2.4: Separacién por sectores
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Figura 2.5: Inversién por sectores

2.3.2. Tamanos, comparacién entre pequena y mediana

Como se ve en la divisién entre pequenias y medianas empresas de la figura 2.6 las medianas
empresas estan mas avanzadas en lo que a Tecnologias de la Informacién respecta. También
se observa en el gasto que realizan en TIC. Las medianas empresas duplican el gasto en
servicios y consultoria de tecnologias de la informacién y servicios de telecomunicaciones.
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Figura 2.6: Comparativa tamafio

2.3.3. Sectores y comparacion entre pequena y mediana
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Figura 2.7: Sector industria

Como se observa en la grafica 2.7 la mediana empresa resulta mucho méas adaptada a
las tecnologias TIC. La pequena empresa del sector industria esta por debajo en todos los
aspectos aunque no por mucha diferencia.

El gran cambio se ve en la grafica 2.8, donde se comparan en valores absolutos las inver-
siones en TIC de las pequenas y medianas empresas respecto al total del sector. Se observa
que la mediana, aunque por poca diferencia y en el conjunto de variables, invierte mas.
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Figura 2.8: Inversién industria

Construccion

En el sector de la construccién los resultados de la encuesta reflejan datos parecidos a
los del sector industria en cuanto a porcentajes de adaptacién de las pymes a las TIC. La
mediana empresa estd por encima en uso de sistemas de informacién. Dato significativo que
el 81 % de las medianas empresas dispongan de sitio/pdgina web mientras que sélo un 65 %
de las pequenas lo hacen.

En cuanto a los datos econémicos del sector construccion la encuesta arroja un resultado
diferente al del sector industria como se puede ver en la figura 2.10, las pequenas empresas
invierten mucho méas en TIC que las medianas empresas.
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Figura 2.9: Sector construccion
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Figura 2.10: Inversion construccién

Servicios

En el sector servicios ocurre lo mismo que en el sector industria, la mediana empresa esté
mucho mas involucrada en el uso de sistemas de informacién. También ocurre que los datos
de la pequena empresa son parecidos a los de industria, es decir, la pequena empresa del
sector servicios no alcanza a la mediana empresa en cuanto a variables relacionadas con los
sistemas de informacién.
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Figura 2.11: Sector servicios

Los datos econdmicos del sector servicios son diferentes a los del resto,en software y
servicios de consultoria es la mediana empresa la que més gasta, mientras que en bienes TIC
es la pequena quien invierte mayor cantidad de recursos.
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Figura 2.12: Inversion servicios

TIC

Los datos de las pymes del sector TIC reflejan informacién diferente, la mediana empresa
TIC sobrepasa a la pequena en muchas categorias y se mantiene por encima en todas las
de implantacién de sistemas de informacién pero en algunas categorias como el porcentaje
de empresas que comparten informacién de la cadena de suministro estan ligeramente por
debajo de la pequena empresa.La pequena empresa se mantiene bastante cerca de la mediana
y siempre muy por encima del resto de empresas de otros sectores.
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Figura 2.13: Sector TIC

Respecto a los datos econémicos ocurre lo mismo que con el sector servicios, la pequena
empresa es quien mas invierte en bienes TIC mientras que es la mediana empresa quien mas
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invierte en servicios y consultoria de tecnologias de la informacién y servicios de telecomu-
nicaciones. También es la mediana empresa quien mas gasta en software.
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Figura 2.14: Inversion TIC

2.3.4. Consideraciones globales

De todas las graficas anteriores y los propios datos de las tablas se extraen varias con-
clusiones. Las empresas espanolas no estdn digitalizadas, al menos en lo que a sistemas de
informacién se refiere. Apenas un tercio utilizan herramientas ERP sobre las ventas,y otro
tercio usa herramientas CRM sobre informacién de clientes. No existen datos sobre el uso
de herramientas SCM o el resto de tipos de Sistemas de Informacién. Tampoco se tienen
datos sobre el uso de Sistemas de Gestién del Conocimiento, Automatizaciéon de Oficinas ni
Trabajo en Grupo. En definitiva la encuesta da solo una visién parcial del sector. De esa
parte de visién se puede decir que la empresa espanola no esta lo suficientemente digitalizada
al menos en los sectores que no son el TIC.

Las conclusiones de la encuesta son que los datos son pobres pero esperanzadores, existen
empresas que poco a poco empiezan a utilizar Sistemas de Informacién aunque no de forma
generalizada. En cuanto las empresas empiecen a ver las ventajas o sufrir las consecuencias
de quedarse atras respecto a sus competidores empezaran a investigar e invertir en Sistemas
de Informacién.

Las empresas actualizan las tecnologias para sus procesos de fabricacién, produccién o
servicios pero no potencian la gestion de la informacién. De la encuesta se extrae que la
gran mayoria de empresas ha entendido que la presencia en el mundo virtual es clave para
garantizar la supervivencia y que la pagina web es un canal indispensable para comunicar
directamente con el cliente pero no profundizan més alld de la pagina web informativa sin
aprovechar los datos que de ella se desprenden. Las medianas empresas han comprendido
que el control de la informacién resulta en grandes mejoras en el largo plazo pero la pequena
empresa y la microempresa, mas centradas en el ahora y la supervivencia, apenas invierten
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en gestionar la informacién. La burocracia supone una forzosa actualizaciéon ya que ahora
mismo muchos de los tramites se realizan directamente a través de internet o con formularios
y registros que son imposibles de hacer en papel en la propia sede fisica. Algunas empresa
al actualizar su forma de trabajar fuerzan la mejora en sus clientes, los proveedores que solo
permiten los pedidos via web obligan a sus clientes a digitalizar este proceso, o al menos se
cercioran de controlar mejor el flujo de informacién en ese proceso.

A parte de la vision de la encuesta se dispone de la percepcién del autor y los lectores.
En cuanto a pequenos comercios o tiendas de barrio en pocas se ve un ordenador y en las
que aparece suele ser para terminal punto de venta. En muchas de ellas los subsistemas de
contabilidad, finanza y recursos humanos se suelen externalizar a consultoras que aunque si
trabajan con medios digitales no suelen conectar con los de sus clientes. Algunos sectores si
que parecen mas modernizados manteniendo inventarios digitales de sus productos o incluso
alguna aplicacién de escritorio para las ventas. Casi todas las empresas que utilizan ordena-
dores para el desarrollo de su negocio disponen de paquetes de automatizacién de oficinas
aunque suelen estar aislados del resto de aplicaciones o infrautilizados debido a la falta de
formacién de los usuarios. Hay sectores donde esta digitalizacién es casi imposible para mu-
chos de los procesos y por tanto resulta normal que no se utilicen sistemas de informacién
para ciertas areas de esas empresas.
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Capitulo 3

Eleccion del sistema de
informacion

3.1. Codémo identificar las necesidades de informacion de
la empresa

Para poder elegir un SI para la pyme primero se tienen que identificar las necesidades de
cada empresa en particular. En cuanto a los métodos utilizados en el estudio de necesidades
de informacién podemos encontrar dos enfoques:

= Los métodos directos se fundamentan en el uso de técnicas que permiten obtener infor-
macién directa del o sobre el usuario. Entre estas técnicas se encuentran la utilizacion
de entrevistas y cuestionarios; la observacion de los habitos de busqueda y uso de la
informacién; la técnica del incidente critico y los métodos de consenso. Para una py-
me es la mejor opcién ya que las reuniones y las preguntas especificas, junto con la
observacién directa resultan més eficientes.

= Los métodos indirectos se basan en el andlisis de documentos, bien de aquellos pro-
ducidos directamente por los usuarios, o bien de los resultantes de la interaccién de
los usuarios con el sistema de informacion. Se centran en el analisis de referencias y
el andlisis de peticiones de documentos. La observacion y registro de hechos también
es considerado un método indirecto. En las pymes esto suele ser muy dificil y poco
eficaz, la mayoria de usuarios no generan documentacién y la informacién que se pide
y se transmite suele ser de forma verbal. Muchas de las personas que van a utilizar el
sistema de informacién no generan documentacion directamente, simplemente guardan
la informacién relacionada con un suceso como una compra o una venta. La observacién
resulta 1util en la fase de prueba del sistema de informacién.

En este apartado se describen una serie de preguntas y cuestionarios que debe hacerse
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el empresario para detectar las necesidades de informaciéon de su empresa en particular.
También se proponen algunas ideas para los consultores o asesores que quieran completar
esa informacién.

Lo primero es comprender el organigrama de la empresa, entender cémo se trabaja en la
empresa y saber quien es el responsable maximo de la toma de decisiones sobre el Sistema
de Informacién.

Lo siguiente que hay que hacer es identificar cuales son las partes de la cadena de valor
maés importantes para la empresa.

ABASTECIMIENTO N\
DESARROLLO TECNOLOGICO N
RECURSOS HUMANOS L

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

Figura 3.1: Cadena de valor

Si la empresa se dedica principalmente a vender productos sin transformar la empresa
necesita mucha informacién sobre logistica,marketing y ventas. Si por el contrario la empresa
se dedica a producir articulos, se necesita mas informacién sobre el proceso de produccion,
es decir logistica y operaciones. Y si la empresa se especializa en dar servicios, la informacién
critica serd sobre estos servicios y su desarrollo.

A grosso modo las preguntas clave que debe hacerse la empresa para discernir si se necesita
0 no un sistema de informacién son:

= ;Se tienen muchas herramientas software cada una de ellas diferente para cada proceso?
= ;Se tiene acceso rapido y sencillo a la informacién que se desea sobre la empresa?

» ;Las cuentas y balances resultan cada vez mas dificiles e imprecisos?

s ;La venta y la satisfaccién del cliente son procesos tediosos?

s ; El mantenimiento y la coordinacién de la estructura actual de informacién son com-
plejos y consumen muchos recursos?

Con las preguntas anteriores se tiene una idea general de si se necesita o no pero no se han
identificado de manera exacta las deficiencias. Para poder identificar mejor las necesidades de
informacién de la empresa lo mejor es dividir la empresa en las diferentes areas funcionales y
hacerse las siguientes preguntas para analizar la informacién de la que se dispone actualmente.
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A grandes rasgos significa entender quién necesita qué informacién, dénde, cudndo y cémo.
De cara a la creacién de informes, la toma de decisiones y la evaluacion del rendimiento,
;qué informacién se necesita?. Para la visualizacion en los cuadros de mando, las alertas de
las variables clave para la empresa, j qué datos se necesitan?.

L Qué se registra de cada drea? Ejemplo: una venta de un producto. Se debe hacer esta
pregunta para cada area y cada proceso.

= Aprovisionamiento y logistica.

e De las compras, /qué datos se quieren registrar?.
e De los proveedores, ;qué datos se quieren registrar?.

e Del almacén, jqué datos se quieren registrar?.
= Operaciones.

e De los Productos.

o Del proceso de diseno , ;jqué datos se quieren registrar?.
o Del proceso de fabricacién del producto, ;qué datos se quieren registrar?.
o De los atributos del producto , ;cuéles se quieren registrar?.

= Marketing y ventas.

e De las ventas, ;qué datos se quieren registrar?.
e De las promociones y ofertas, ;qué datos se quieren registrar?.

e De las reclamaciones y devoluciones, ;qué datos se quieren registrar?.

De la satisfaccion de los clientes, ;qué datos se quieren registrar?.

e De los resultados de los servicios, jqué datos se quieren registrar?.
= Finanzas.

e De los pagos de clientes, ;qué datos se quieren registrar?.
e De los pagos a proveedores, ;qué datos se quieren registrar?.
e Sobre la tesoreria, ;qué datos se quieren registrar?.

e De los préstamos de bancos , jqué datos se quieren registrar?.
= Direccion.

e De los empleados.

o De los contratos, jque datos se quieren registrar?.
o De su rendimiento, ;jqué datos se quieren registrar?.

e De la legislacién vigente, jqué datos se quieren registrar?.
e Del Plan de Seguridad e higiene, ;qué datos se quieren registrar?.

e De los horarios de los empleados, ;qué datos se quieren registrar?.
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Una vez decidido qué se quiere registrar, para cada objeto a registrar se necesita responder
a lista de preguntas:

= ;Como y quién registra esos datos? Ejemplo: manualmente el vendedor registra la venta.
= ;Dénde se guarda ese dato? Ejemplo: en una libreta que se guarda debajo del mostrador.

= ;Quién tiene acceso a ese dato? Ejemplo: todos los trabajadores con acceso al mostra-
dor.

Una vez hemos respondido a todas estas preguntas sabremos toda la informacién de la que
disponemos. Ahora es el turno de cuestionarse:

= ;Qué datos de cada area se conocen y no se registran? , jPor qué?.

= De los datos que no se registran y no hay inconveniente claro para no hacerlo, jhay
alguno que interesa registrar?

= ;Se pueden registrar esos datos sin alterar el proceso?

Esto es una visién estatica de la empresa que no coincide del todo con la realidad. La
realidad es que cada empresa tiene unos procesos determinados para cada actividad o tarea,
ya sean tanto para vender, comprar o para contratar nuevo personal. Esos procesos son tinicos
de cada empresa y por eso han de ser analizados junto con los flujos de datos que conllevan :

= El didlogo del cliente con el vendedor para una venta y el resultado de ésta.
= El proceso de produccién de cada producto.

= El proceso de peticion y recepcién de productos o servicios del proveedor.

= Los procesos de comunicacion internos en la empresa.

= Los procesos de comunicacion externos con otras empresas.

= El proceso del estudio de mercado y las acciones derivadas.

= El proceso de puesta en marcha de promociones.

Para analizar cada proceso es necesario identificar todos los pasos y realizar un esquema
para poder entender mejor en qué punto y quién trata los datos del proceso en cada momento.
Para poder entender mejor cada proceso es necesario preguntar también a los empleados que
lo realizan de manera que su experiencia ayuda a mejorar el proceso.

Una buena forma para analizar los procesos es escribir en forma de diagrama de flujo todos
los pasos asi como los objetos o datos que se consideran relevantes. También es importante
ver todas las personas que intervienen en el proceso e identificar donde hacer los cambios.
Un ejemplo de proceso tipico y diagrama de flujo es de las ventas de un pequeno comercio,
en este caso de un herbolario como se observa en la figura 3.2.
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act Activity DiagramO J

Cajero

Introducir precio de

articulo en maquina
registradora

¢ Hay mas articulos?

Calcular Generar
cambio tiquet

Figura 3.2: Ventas sin SI
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Figura 3.3: Ventas con SI
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Que una vez implantado el sistema de informacién podria quedar como se muestra en la
figura 3.3.

Cuando es un consultor externo el que realiza el andlisis de necesidades es necesario tener
en cuenta algunos factores para agilizar el proceso y minimizar los riesgos. Hay que entrevistar
a todos los implicados directamente en los procesos, ver si las necesidades de informacién
que se demandan desde la alta direccion son realmente posibles. Se debe tener en cuenta el
trabajo del usuario de la aplicacién a la hora de poder registrar todos los datos requeridos,
no solo hay que tener en cuenta la necesidad de informacién sino el coste en aumento de los
tiempos de produccién o servicio. Hay que tener especial cuidado a la hora de identificar las
diferentes personalidades de la direccion, el SI debe estar enfocado a mejorar la empresa en
todo lo que sea posible incluso si ello conlleva el despido de personas, la pérdida de control
de informacién o grandes cambios en los procesos rutinarios. En la etapa de captacién de
necesidades hay que conseguir el apoyo de la alta direccién, que los mandos intermedios
colaboren y no olvidarse que el usuario es quien acaba trabajando dia a dia con el sistema.

3.2. Aspectos del sistema a considerar en la eleccién

3.2.1. Caracteristicas generales

Las caracteristicas generales que todo Sistema de Informacién debe tener independien-
temente de si es software a medida o software comprado, vertical u horizontal han de ser
tenidas en cuenta para analizar y seleccionar con mejores garantias de éxito.

» Integracion: posibilidad de comunicarse con otras herramientas informadticas u otros
sistemas. Exportacién e importacién de datos.

= Modularidad: la capacidad de anadir o quitar partes con la menor dificultad. Esto
supone que el sistema debe tener alta cohesiéon y bajo acoplamiento. Alta cohesion
para que los médulos interactiien entre si y bajo acoplamiento para que no dependan
unos de otros.

= Flexibilidad: capacidad para adaptarse a los cambios.
= G.U.L : interfaz grafica de usuario que se adaptable y facil de utilizar.

» Trazabilidad: capacidad para seguir los procesos y poder gestionar los diferentes pasos
o estados de cada objeto.

= Ayuda: documentacién de ayuda aportada por la empresa propietaria del software asf
como comunidades online y soporte tanto del propio fabricante como de terceros.

» Implantacién: facilidad para la migracién e implantacién.
= Escalabilidad: capacidad para adaptarse al crecimiento o decrecimiento de la empresa.

= Mantenimiento: acciones necesarias para que el sistema siga funcionando con normali-

dad.
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3.2.2. Funcionalidades

Lo primero que hay que considerar es que cada producto tiene unas caracteristicas particu-
lares y no todas las soluciones comerciales incluyen todas las funcionalidades. Las principales
funcionalidades de un Sistema de Informacién son:

= CRM: relaciones con clientes.

e SFA: Sales Focus Automation o Enfoque en automatizacién de ventas, manejo de
clientes y oportunidades de venta, gestién de cuota de mercado y otras herramien-
tas funcionales para el proceso de ventas.

e Call center: centralita de llamadas, soporte a clientes a través del registro de la
llamada o contacto, seguimiento y resolucién de problemas al cliente.

e Mobile sales: ventas remotas a través de empleados que utilizan dispositivos mévi-
les.

= MRP: planificacién de la produccién, programaciéon de compras a proveedores en fun-
cién de la producciéon programada.

= PLM: seguimiento y gestion del ciclo de vida del producto.

= MPS: programacion de la producciéon en funcién de la cantidad planificada segin el
plan de negocio y la prediccién de demanda.

= SCM: control y monitorizacién de las actividades de la cadena de suministro, se intenta
sincronizar demanda y suministro para reducir el tiempo y la cantidad de material en
inventario.

= Facturacién: gestion de facturas electrénicas autométicas tanto de clientes como a pro-
veedores.

= Ventas: seguimiento de todo el proceso de ventas, desde iniciativa de negocio y presu-
puesto hasta equipos de ventas.

= Web: gestién de la pagina web de la empresa, creacién de contenidos.

e Blog: blog de la empresa para compartir informacién.
e Foro: foro para clientes de la empresa donde registrar y organizar la informacién.

e FE-commerce: tienda online.

= Punto de venta: terminal punto de venta para tienda fisica, creacion de tickets y gestién
de ventas y devoluciones.

= Contabilidad: asientos contables y plan de cuentas.
= Gestién de proyectos: gestion colaborativa de proyectos, tareas, hitos y objetivos.

= Gestion de calendarios: calendarios compartidos, segin proyectos, grupos, equipos o
individual. Eventos recurrentes y seguimiento de reuniones.
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Inventario: almacén, entradas y salidas de productos y materias primas, movimientos
de existencias, valoracién de inventario.

Compras: automatizacién de reposiciones, pedidos de presupuestos, localizacion de
envios y compras.

Email marketing: campanas de marketing a través de mails masivos. Seguimiento y
desarrollo de todo el proceso.

Gastos corrientes: gastos rutinarios de los empleados con validaciones y anotaciones de
los encargados.

Eventos y promociones: planificacién, seguimiento y resultados de conferencias y exhi-
biciones asi como de otros eventos promocionales.

Vacaciones y bajas: ausencias, reasignacién de tareas y responsabilidades. Solicitudes
de vacaciones con revisién , validacion y anélisis posterior.

Contratacion de personal: gestion de los contratos, relacién estrecha con la contabilidad
v la gestion de proyectos.

Formacién de personal: herramienta para facilitar la formacién de nuevo personal, re-
ciclaje o adaptacién a nuevas tecnologias.

Motivacion de personal: aplicacién préactica de las técnicas de motivacién, control de
objetivos, seguimiento de metas y gamificacién. Informes de rendimiento de personal.

Redes Sociales: integracién con diferentes redes sociales, Twitter, Facebook, LinkedIn,
Google+ etc ...

Comunicacién interna: mensajeria instantdnea asincrona entre empleados, diferentes
canales segin equipos de trabajo, grupos de empleados o proyectos.

Gestion documental: documentos organizados y almacenados segiin permisos y conjun-
tos de personas que los necesitan.

Seguimiento de incidencias internas: gestién de incidencias internas, errores en proyec-
tos o roturas de materiales. Asignacién de estado por parte del responsable segun la
evolucién.

Servicio post-venta: quejas de clientes y satisfaccion del cliente.

Gestion de directorio interno: agenda interna, centralizacién y control del acceso a la
agenda segun privilegios.

Néminas: gestién de néominas de empleados, configuracién de salario, complementos y
deducciones asi como notificaciones.

Creacion de informes: creaciéon de informes al uso o periddica con informacién pre-
definida por los mandos intermedios o la alta direccién. Informes de rendimiento del
equipo.

Cuadros de mando: variables de actuacién criticas para los mandos intermedios y la
alta direccion. Seguimiento al detalle con alertas y notificaciones integradas.
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= Previsién de ventas: estudio y previsiéon de las ventas en funcién de la informacién
almacenada.

= Quality assurance: definicién de planes de control de la calidad con controles periédicos
en operaciones especificas.

= Mantenimiento: gestion del mantenimiento preventivo periédico en maquinaria o con-
sumibles. Medicién e informes sobre los tiempos medios entre fallos, tiempos medios
para reparar y previsién del proximo fallo.

= Integracién de impuestos: impuestos a las ventas y las compras.

3.2.3. Soluciones verticales

Un SI horizontal, conocido como SI general, es un software pensado para realizar las
funcionalidades mas comunes de todas las empresas. Puede ser usado por casi todas las
companias, por esa razén la mayor parte de los productos SI que existen en el mercado
corresponden a esta categoria. Al existir mas cantidad y variedad de la oferta también permite
que los precios de las licencias del software sean mas asequibles y la implementacién mas
rapida al basarse en médulos muy estandarizados. Ademas, la competencia entre los grandes
fabricantes de SI generalistas hace que la innovacién sea més rapida debido a las inversiones
que realizan esas grandes firmas. Sin embargo, un SI generalista no refleja las particularidades
del sector y los procesos mas especificos. Se pueden incorporar modificaciones al SI que
personalicen la solucién, pero esto aumenta en gran medida el coste de implementacién del
SI y ademds supone inconvenientes al fabricante a la hora de dar soporte ya que no estd
especializado. El resultado mas comin es que algunos de los procesos més importantes de la
empresa se realizan al margen del SI, lo cual supone renunciar a las principales ventajas del

SI.

Por su parte, un SI vertical o SI verticalizado es un SI disenado especificamente para
un sector o nicho. Las funcionalidades especiales se anaden al ntcleo del sistema haciendo
un sistema especializado. Un SI para el sector de la construccion puede incluir herramientas
de seguimiento de los planes de obra; mientras que un SI para el sector vinicola gestiona
informacién meteoroldgica, analisis de muestras, etc. Estas especializaciones evitan los desa-
rrollos totalmente personalizados para adaptar la solucién a los procesos de la empresa y
funcionar con mas eficiencia, ya que el SI trabaja con los mismos procesos que la empresa.
A parte, los SI verticales incluyen los médulos comunes con las funcionalidades bésicas. Uno
de los mayores inconvenientes de los SI verticalizados es que la oferta disponible es mucho
mas reducida. El coste de las licencias es generalmente superior a las de un SI horizontal,
y el mantenimiento y el soporte suelen ser también mas costosos, al tratarse de productos
exclusivos. A veces las caracteristicas de la empresa son tan complejas que ni siquiera los SI
verticales son capaces de dar solucién a sus necesidades.

De acuerdo con Dataprix [8] para tomar una decisién conviene tener en cuenta los si-
guientes aspectos sobre el negocio:

= ;Es la empresa lo suficientemente especializada respecto al resto?
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= ;Hay soluciones verticales adecuadas a la empresa en el mercado?
= Si ya hay soluciones verticales para el sector, ;quién las utiliza?

s ;Qué tipo de SI utilizan el resto de empresas del sector? ;Queremos ser iguales o
diferentes?

= ;Cudl es el aspecto méas importante para la empresa?

= Un SI horizontal. jmejora el area que hemos identificado como més importante?

s ;Cudnto cuesta adaptar un SI horizontal a las necesidades especificas de la empresa?
= ;Puede la empresa permitirse el tiempo y el coste econdémico?

s ;Puede el SI vertical adaptarse a los cambios de la empresa?

En cualquier caso, las diferencias entre los SI verticales y horizontales cada vez son mas
pequenas. Ante la elevada oferta de soluciones generalistas, los grandes fabricantes estan
apostando por crear SI verticales para diferenciarse y dirigirse a segmentos concretos del
mercado. Por ejemplo, SAP ya cuenta con versiones para 25 sectores diferentes. Ademas,
los SI modernos son mds flexibles: la solucién bésica se adapta al 75 % de las necesidades
bésicas de una empresa y el 25 % restante de caracteristicas complejas se puede satisfacer
con una configuracién especifica. Muchas companias se estan especializando en modificar
SI horizontales para adaptarse a sectores verticales, lo que facilita las ventajas de ambas
opciones. De manera que lo 6ptimo resulta, en primer lugar, verificar si existe un SI generalista
que pueda cubrir la gran mayoria de las necesidades de la empresa y qué coste tendria incluir
el resto de especializaciones; y si el coste previsto es excesivo, entonces valorar la solucion de
del ST vertical.

En el caso de la pyme es recomendable utilizar una solucién vertical si la empresa trabaja
en un sector muy especializado. En caso contrario con una solucién horizontal comun se
cubren la gran mayoria de necesidades de informacion y se pueden dejar algunos procesos al
margen o no digitalizarlos totalmente. Esto es asi ya que generalmente el software vertical es
mucho més caro que una solucién horizontal. Ademas el software horizontal comun es mucho
maés facil de adquirir ya que hay més ofertas de partners mientras que para el software vertical
especializado se necesita un partner especifico que trabaje con esa herramienta.

3.2.4. Personalizacion

Si al evaluar los requisitos de la empresa, se descubre que ninguna de las soluciones
disponibles en el mercado cumple con al menos el 80 % de las necesidades, se deberfa de elegir
software personalizado. En algunos casos, esto puede significar la creacién de un sistema
completamente nuevo, y en otros significa incorporar unas pocas piezas personalizadas a
una solucién de software ya existente. El desarrollo a medida cuenta con posibilidades casi
infinitas, y ayuda a asegurar que la inversiéon en tecnologias de la informacién se alinea con
las necesidades de la empresa ya que un producto a medida es mucho més dificil de desechar.
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A través de la identificacién de necesidades y requisitos del apartado anterior y la docu-
mentacion para la personalizacién o la creacién del nuevo software, el cliente suele descubrir
caracteristicas o pequenos matices de su empresa que no habian sido tenidos en cuenta de
antemano. Evaluar todos los usos posibles del software con un consultor permite que la solu-
cién resuelva las necesidades unicas del negocio. Al verse forzados a trabajar detalladamente
con el consultor para el desarrollo del software a medida, incorporando la retroalimentacién
a medida que avanza, se mejora la confianza en el software y se asegura su utilizacién.

Las principales ventajas del software a medida:

= Cumplimiento garantizado de todos los requisitos.

= Planificacién de futuros desarrollos personalizados.

= Gran escalabilidad y flexibilidad adaptandose a los cambios de la empresa.

= Control total del tamano y alcance del sistema.

= Habilidad para el cambio y la modificacion durante el desarrollo.

= No requiere de licencias de terceros.

= Atencién al cliente y servicio post venta personalizados.

= Diferenciacién y ventaja competitiva al disponer de software totalmente personalizado
con derechos exclusivos.

Las principales desventajas son:

= Tiempos de planificacién y desarrollo mucho mas largos.

= Mucho mas esfuerzo a la hora de analizar los requisitos e involucrar a todos los sta-
keholders.

= Inversién financiera mucho mayor.
= No existe comunidad para el soporte y ayuda.
= Si el desarrollo no es satisfactorio no se puede recuperar la inversion.

= Dependiendo del modelo de planificacién y desarrollo no se puede probar la aplicacién
completa hasta que estd 100 % terminada.

Sin embargo , lo més importante sigue siendo entender los intereses y necesidades unicas
de la empresa. La mejor solucién para la pyme suele ser buscar un software horizontal que
se acomode al maximo de necesidades y buscar alguna empresa externa que trabaje con
ese software, personalizar y adaptar los médulos criticos para la empresa y obtener asi los
beneficios de ambas soluciones. Hay que valorar que esa personalizacién no suponga un
incremento del coste desorbitado arruinando la viabilidad econémica de la puesta en marcha
del SI. Las soluciones de cédigo abierto permiten personalizaciones mientras que las de codigo
privativo no. La opcién de crear software especifico para la empresa es recomendable solo
para empresas con procesos muy especificos que no se puedan realizar con otros SI.
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3.2.5. Software as a service

Se define Software as a Service, de ahora en adelante SaaS, como la capacidad que se le da
al cliente final de utilizar las aplicaciones del proveedor cuya ejecucion se realiza a través de
la infraestructura en la nube. El cliente no gestiona ni controla la infraestructura, solamente
hace uso de las aplicaciones accesibles desde los diferentes dispositivos generalmente a través
de un navegador o cliente ligero. En el modelo SaaS el cliente no sabe dénde esté instalado el
software, ni el lenguaje en el que esta programado y ni siquiera tiene que instalar la aplicacion.
Un ejemplo muy comun y utilizado de software como servicio es el de los programas de correo
electronico de las diferentes empresas. Esto supone una gran ventaja para los SI, la posibilidad
de evitar todos los problemas e inconvenientes de instalacién configuracién y mantenimiento,
el cliente utiliza el sistema a través del navegador y se abstrae del resto.

Una de las principales ventajas de este modelo es que reduce costos para todos los in-
volucrados. Los proveedores de software no gastan miles de horas en soporte a los usuarios
y en su lugar tinicamente dan servicio y mantenimiento a una copia central del producto,
disponible a través de internet. Ademaés los usuarios no tienen que pagar el elevado coste de
compra de software y hardware para mantener la infraestructura, sino inicamente pagar el
alquiler o compra de un dispositivo simple para acceder al servicio. Otra de las ventajas es
que el usuario se abstrae de la tecnologia del proveedor, el software necesita ser compatible
con un navegador o cliente ligero y no con un Sistema Operativo especifico. La posibilidad
de recuperacién frente a un fallo cuando se produce en el hardware local es automatica,
simplemente reemplazar el dispositivo y conectarse de nuevo al servicio.

El mayor riesgo del modelo es que el cliente deposita su absoluta confianza en los pro-
veedores de software en linea, no solo en que el servicio no serd interrumpido si no también
en la privacidad y confidencialidad de la informacién. De alguna manera, el proveedor del
servicio posee todos los documentos y la capacidad productiva del cliente, es por esto que la
seleccion del proveedor resulta critica. Generalmente se reduce drasticamente el coste de ad-
ministracion al usar SaaS pero esto acarrea un gran aumento en los riesgos de interrupcién del
servicio, la disponibilidad y la seguridad. Todo esto conlleva los inconvenientes normales al
centralizar en un solo lugar. La fiabilidad del proveedor pasa a ser un requisito indispensable.

Para la pyme esta suele ser la mejor opcion, resulta un poco méas caro tener que contratar
todo el mantenimiento y alquiler del hardware pero permite centrarse en la actividad principal
del negocio. Al evaluar este aspecto y decidir si contratar como SaaS o no hay que tener muy
en cuenta la disponibilidad del sistema, si la empresa necesita el SI con una alta disponibilidad
y bajo ningin concepto puede permitirse perder la conexién entonces es mejor hacer una
instalacién propia y asumir las tareas de mantenimiento de la infraestructura necesaria.

3.2.6. Plataformas moéviles

No hay que olvidar las plataformas méviles. No son aptas para cargar con todo un SI pero
si para desarrollar algunas de las funcionalidades o servir como hardware cliente para un SaasS.
Hay que pensar que existen dispositivos como las tablets que pueden conectar perfectamente
con una impresora de tickets y escanear por si mismos cédigos de barras convirtiéndose asi
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en totalmente funcionales para un punto de venta. Muchas grandes empresas como las de
paqueteria ya los utilizan para las funcionalidades remotas, el usuario registra el paquete
que va a entregar y el cliente firma en ese mismo instante. Para empresas donde se necesita
la movilidad del dispositivo esto supone una gran ventaja aunque lleva consigo disponer del
servicio que permite conectarse desde cualquier punto al menos para esa funcionalidad. Con
terminales cada vez mas y més potentes y con més funcionalidades esto se convierte en una
realidad, consultar el stock de la tienda o incluso del proveedor en la fabrica desde la palma
de la mano.

Las plataformas méviles son muy numerosas aunque para el objeto de este documento
solo se hablard de las grandes soluciones, Apple, Android, Windows y BlackBerry. Existen
otras muchas pero apenas tienen cuota de mercado o sus previsiones son de desaparicion. Sin
embargo existen algunas de cédigo abierto que también se mencionan.
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Figura 3.4: Plataformas méviles

Los desarrollos para plataformas moviles son caros y no aportan demasiadas ventajas a
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una pyme frente a equipos fijos. Para una pyme que necesite mucha movilidad es maés reco-
mendable contratar un servicio SaaS o invertir mas en la conexién de red y la infraestructura
antes que realizar un proyecto de desarrollo para una plataforma mévil.

3.2.7. Necesidades de hardware

Las necesidades de hardware varian segin el tipo de negocio, no sélo hay que tener en
cuenta los equipos informaticos para el trabajo sino el resto de dispositivos y accesorios. Se
debe tener en cuenta el uso, almacenamiento y cuidado de todos estos aparatos. Se tiene
que tener controlado, registrado y validado el acceso a los dispositivos sensibles, lo que
muchas veces conlleva instalar armarios de seguridad o herramientas fisicas de seguridad
como bloqueos fisicos. Esto supone que si por ejemplo el servidor de la empresa estd en
el propio edificio se necesita un espacio para él que mantenga unas condiciones de trabajo
estables y cumpla con las especificaciones de temperatura y humedad para poder dar un
servicio acorde al rendimiento esperado. En general las necesidades hardware de un sistema
de informacién propio gestionado por la empresa son:

= Equipo para el servidor.

= Equipo para el cliente.

= Hardware de red.

Los factores que se tienen que tener en cuenta para el dimensionado del hardware son
generalmente:

= Numero de usuarios.

s Tamarno del SI.

s Trafico generado por cada tipo de usuario.

» Frecuencia y tamano de las copias de seguridad.

= Requisitos de seguridad.

Para la pyme esta decisiéon va muy ligada a la de contratar el servicio como SaaS o como
instalacién propia. Como ya se ha comentado antes se recomienda contratar el SI como SaaS
y reducir asi el tiempo y tareas relacionadas con el mantenimiento. Existen empresas que
subcontratan todo el mantenimiento de sus equipos incluso los terminales que utilizan para
conectarse al SI. Esto es una buena opcién pero de nuevo anade un coste que no todas
las pymes se pueden permitir. Si se tiene dentro de la propia empresa gente especializada
en tecnologias de la informacién o profesionales que puedan ocuparse del mantenimiento y

actualizacién regular de los equipos se pueden dejar las tareas siempre y cuando no suponga
un exceso de carga.
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3.3. Propuestas de adecuacién a la pyme

Para poder elegir bien el SI y todo el proyecto de puesta en marcha no sélo hace falta
conocer las necesidades de informacion, también se necesita tener en cuenta tanto los aspectos
tratados en el epigrafe anterior como realizar un analisis del coste-beneficio y una evaluacién
de riesgos. Todo ello siempre teniendo en cuenta los requisitos tanto del proyecto como del
sistema.

3.3.1. Requisitos generales

El proyecto de puesta en marcha de un sistema de informacion debe cumplir con 5 requi-
sitos fundamentales:

= Factibilidad técnica: si la empresa puede desarrollar o adquirir el hardware y software
necesarios para resolver el problema. También si la soluciéon propuesta es precisa, fiable
y segura. Y si la empresa puede utilizar la tecnologia propuesta para alcanzar los
objetivos de rendimiento.

= Factibilidad econémica: si la puesta en marcha del SI supone riesgos financieros asu-
mibles asi como si la empresa dispone del tiempo y el dinero para poner en marcha el
SI con éxito.

= Factibilidad de comportamiento: si los empleados estan dispuestos a asumir los cambios
previstos e impedir los comportamientos incorrectos como sabotajes o boicots.

= Factibilidad organizacional: si el proyecto cumple las restricciones legales o de cualquier
otro tipo. Cuestiones como el copyright, las patentes o las licencias de explotacion.

= Factibilidad operacional: si la solucion propuesta cumple realmente con las necesidades
de la empresa, si se puede llevar a cabo con la planificaciéon propuesta.

Asi mismo el sistema de informacion tiene que tener unos requisitos no funcionales de
cara al usuario y al rendimiento:

= Requisitos de entrada/salida: caracteristicas de la interfaz de usuario, contenidos de
formato asi como tiempos para pantallas de entrada de datos y salida de informes.

= Requisitos de procesamiento: capacidad de procesamiento de datos y tiempos de res-
puesta adecuados.

= Requisitos de almacenamiento: acceso a los registros y las bases de datos locales o
remotos.

= Requisitos de control: precision, validacion y seguridad del sistema, previniendo errores
de entrada de datos. Comportamiento y apariencia orientados al usuario.
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3.3.2. Analisis coste-beneficio

A la hora de llevar a cabo una inversién para la puesta en marcha de un SI es necesario
evaluar los ingresos y gastos en los que se incurre. A fin de evaluar los beneficios es preciso,
ademaés de cuantificar estos, considerar el ahorro de costes en la empresa. Resulta complicado
en muchas ocasiones estimar los beneficios: en cuanto el crecimiento de las ventas debido a
la introduccién de un SI, solo podria hacerse una previsién. Existen beneficios no tangibles
como la mejora de la productividad de los trabajadores, la reduccién de costes de mano de
obra debido a los procesos de automatizacién o la mejora del control de costes gracias a
unos informes financieros més exactos. Las mejoras derivadas de la gestién automatizada de
almacén (reduciendo la inversién y obsolescencia de los inventarios, y aumentando la rotacién
y liquidez). La gestion digitalizada de las relaciones con los clientes para su fidelizacién
y mejor atencidon. A veces las exigencias estratégicas de permanecer en un sector exigen
inversiones en un SI, aunque no resulten rentables. En ese caso solo queda intentar minimizar
el gasto.

Segun la empresa CAL Business Solution Provider[4] los costes del proyecto de puesta en
marcha de un SI se resumen en 4:

1. Licencias.
2. Cuota de mantenimiento.
3. Hardware.

4. Servicio de implementacién.

Los 3 primeros son mas faciles de medir ya que son directos mientras que el 4° se puede
analizar de varias maneras. En la cultura espanola se suele hacer estimando un coste fijo
por proyecto independientemente del nimero de horas que se trabaje pero esto supone hacer
predicciones con gran precision y siempre se puede sobreestimar o subestimar para perjuicio
de una u otra empresa. Una buena opcién es al hacer andlisis realizar una estimacién de
horas y pagar por horas al partner o empresa implementadora. Desde el punto de vista
de la empresa hay que asegurarse de la utilidad de esas horas, conseguir funcionalidades y
modificaciones en el SI sin tener que anadir horas extra al proyecto. Se debe dejar claro en
el presupuesto tanto las funcionalidades y lo que entra en los pagos como las funcionalidades
que no entran o suponen un sobrecoste. De forma mas extensa se desglosan a continuacién
los costes.

Costes cuantificables asociados a la implantacién de un SI:

= Coste de personal: el tiempo que los miembros de la empresa dedican al proyecto,
incluido el coste de oportunidad de los empleados en formacion.

= Gastos de capital: la inversién en hardware y software.

= Coste de personal externo: los servicios si se contratan para la puesta en marcha del

SL.
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= Coste de mantenimiento: tanto si es asumido por la empresa o externalizado, el coste
de mantener todos los componentes hardware para el funcionamiento asi como las
actualizaciones del software.

= Gastos de explotacién: los desembolsos derivados del uso diario para el sistema de
operacion.

= Gastos recurrentes no de explotacién: gastos indirectos que facilitan el proceso (el agua
para la tienda).

= Repercusién de los costes indirectos: gastos de servicios administrativos y financieros
del departamento de IT si se tiene.

Costes no cuantificables asociados a la implantacién de un SI:

= Repercusién de los costes indirectos: coste del entrenamiento del personal.

Costes asociados al usuario final: cuando se aumenta el tiempo de produccién y se
disminuye la productividad del usuario debido a problemas del SI.

Costes del downtime: coste del tiempo en el que el SI no esta disponible.

= Pérdida del know-how: se deja de saber hacer las cosas que se automatizan.

Seguridad: gastos relacionados con respuestas a incidentes de seguridad.

Los beneficios también se dividen en tangibles e intangibles:

= Tangibles o medibles:

e Ahorro de mano de obra a causa de la automatizacién de algunos procesos.
e Reduccion de coste en el inventario y almacén.

e Costes de transaccién més bajos.

e Incremento de la productividad, eficacia y eficiencia en las tareas.

e Aumento de ingresos debido al crecimiento en las ventas.
= Intangibles o no cuantificables:

e Mejor satisfacciéon del cliente.

e Mejor aprovechamiento de activos.
e Mejor control de recursos.

e Mejor planificacién.

Mas informacion.

e Informacién con mejor disponibilidad y accesibilidad.

Control de la informacion.
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Informacién compartida tanto interna como externa

Control del coste en toda la cadena de valor.

Tiempos de ejecucion de tareas mas réapidos.

Cumplir con requisitos legales.

e Mejor imagen de empresa.
De acuerdo con la Investopedia [26]Para medir los cuantificables existen varios métodos:

= ROIL: return of investment o retorno de la inversiéon, ratio entre beneficios netos y la
inversién en el SI.

bene ficio — coste

ROI =

3.1
coste ( )

= EVA: economic value added o valor econémico anadido, beneficio antes de intereses y
después de impuestos menos el valor contable del activo multiplicado por el coste medio
de capital. Se calcula en 4 pasos:

1. Calcular beneficios netos después de impuestos (NOPAT)
2. Calcular el capital total invertido (TC)

3. Determinar el coste del capital (WACC)

4. Calcular EVA = NOPAT - WACC% * (TC)

= VAN: valor neto actual, valor actual de los ingresos menos los gastos.

VAN = Z 1—|—/<; (3.2)

e V1 representa los flujos de caja en cada periodo t.
e 0 es el valor del desembolso inicial de la inversion.
e 1 es el numero de periodos considerado.

e [ es el tipo de interés
» TIR: rendimiento interno cuando el VAN es igual a cero.

= TCO: coste total de propiedad, coste medio de propiedad de tres a cinco anos sin
considerar los beneficios de posesién o uso de activos. Incluye todos los gastos de man-
tenimientos y reparaciones asi como los consumibles.

Se debe tener en cuenta que es necesario esperar entre dos o tres anos para poder percibir
el retorno de inversién lo que condiciona la forma de financiacién del proyecto. También
hay que considerar la dificultad de cuantificar los beneficios intangibles y asignar de manera
realista los beneficios que proceden de la inversién en el SI.

Para una pyme todo este trabajo no resulta muy ttil, no solo intentar medir unas variables
con métodos predictivos si no invertir mucho tiempo en calcular el retorno de inversién
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cuando la puesta en marcha del SI es algo necesario. Los métodos comentados anteriormente
son procedimientos que buscan predecir con exactitud los resultados esperados para poder
evaluar la rentabilidad del proyecto en términos estrictamente econémicos. En una pyme no
hace falta tanta rigurosidad, con un andlisis de costes simple se puede decidir si vale la pena
0 no invertir en la puesta en marcha de un SI. No hay que olvidar que este es s6lo un analisis
econdmico y no tiene en cuenta muchos de los beneficios. Tampoco conviene sobreestimar los
beneficios que se van a conseguir ya que puede acabar siendo una mala decisién de inversion.

3.3.3. Riesgos y actuaciones

En una empresa siempre van a existir riesgos derivados del uso de TI. Estos se pueden
minimizar empleando recursos humanos y materiales asi como el tiempo necesario para ac-
tuar. En las pymes los recursos son mucho mas limitados y por ello se deben precisar mejor
los gastos para reducir los riesgos manteniendo los niveles adecuados de seguridad y confia-
bilidad. En la gestion de riesgos no solo hay que tener en cuenta los riesgos del proyecto si
no los riegos del proceso y del producto. Se deben establecer prioridades para identificar los
activos mas valiosos. Se denomina riesgo a la combinacién de la probabilidad de que ocurra
un suceso y las repercusiones de este suceso en la empresa.

Una clasificacién amplia de los diferentes riesgos relacionados con el proceso de puesta en
marcha de un SI de acuerdo con Ernst& Young [19]:

Riesgos de terceros

e Fuga de datos
e Soporte inadecuado
e Falta de fiabilidad

Planificacién y cambio de direccion

e Presupuesto insuficiente
e Retrasos significativos
e Mala calidad en la entrega

e Inefectividad en el cambio de control

Seguridad y privacidad.

e Malware
e Ataques de virus
e Ataques a la pagina web

e Mala gestién de los parches y actualizaciones

Entorno fisico

e Desastres naturales
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e Huelgas

e Sanciones medioambientales
= Personal

e Pérdida de recursos vitales de IT
e Incapacidad de contratar personal de IT
e Desajuste en las habilidades

e Falta de conocimiento sobre el negocio
= Operaciones

e Errores del operador durante la copia de respaldo o el mantenimiento

e Fallo grave en algin proceso de operaciones
= Datos

e Revelacion de datos sensibles

e Datos corruptos

e Acceso no autorizado

e Fallo en el proceso de recoleccién de datos
= Infraestructura

e Dano a los equipos
e Arquitectura TI poco flexible
e Robo

e Tecnologia obsoleta
» Aplicaciones y bases de datos

e Aplicaciones no soportadas
e Fallos criticos del sistema
e Imposibilidad de carga de datos

e Configuracién inadecuada
= Legales

e No cumplimiento de las leyes

e No cumplimiento de las licencias y contratos

Existen multitud de formas de gestionar los riesgos. De cara a la pyme se ha optado
por seguir la metodologia propuesta en la publicacién de Luis Joyanes Aguilar [29]. Para la
gestion de riesgos hay que realizar 3 procesos diferentes:

1. Anélisis de riesgos.
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a) Evaluar el valor de cada activo a proteger.
b) Estimar la posibilidad de la probabilidad de que cada activo esté comprometido.

¢) Comparar los costes probables del activo con los de su proteccién.
2. En la mitigacién de riesgos se tienen que tomar las decisiones.

a) Implementar controles para prevenir las amenazas identificadas.

b) Desarrollar métodos de recuperacion si la amenaza se hace realidad. Las estrategias
de mitigacién son:

1) Aceptar el riesgo: se continua el funcionamiento normal y se asume el dano
que pueda causar.

2) Limitar el riesgo: se implementan controles para la prevencion del riesgo y su
impacto.

3) Transferir el riesgo: se transfiere el riesgo mediante la contratacién de un
seguro.

¢) Evaluacién de los controles: se examinan los costes de las medidas de control frente
al valor que suponen para la empresa y si los costes resultan mas altos se determina
que el control no es eficiente.

Hay que tener en cuenta que muchos de estos riesgos no solo conllevan controles software
sino controles fisicos tales como extintores o equipos de climatizacién. El control de acceso
fisico a los equipos o salas para personal especializado se puede realizar en empresas que
disponen de suficiente espacio pero para pymes pequenas el servidor no queda mas remedio
que ponerlo en una sala con acceso no controlado. Si la instalacion del SI se realiza en un
equipo de la empresa es recomendable contar con un sistema de alimentacién ininterrumpida
o SAI para que en caso de perder la corriente eléctrica se puedan guardar los cambios hasta
ese momento o lo que se tenga planeado en la gestién de riesgos.

Otro aspecto importante de los riesgos es la realizacion de copias de seguridad de la
informacion que permiten sobrevenir a las catdstrofes o riesgos con mayor impacto. Una
cuestion importante relacionada con los riesgos es el control del acceso, igual que cuando
se tiene la informacion en fisico no todo el mundo puede acceder a ella se deben de tomar
las medidas adecuadas para que esto ocurra cuando se ponga el SI. El equipo o equipos en
los que se trabajen deben de tener medidas especiales para garantizar la seguridad de la
informacion. Se deben de tener claros los permisos y autorizaciones para saber quién puede
acceder a qué informacién.

En Espaiia existe la metodologia Magerit( Metodologia de Anélisis y Gestién de Riesgos
de los Sistemas de Informacion)[5] creada por el Ministerio de Administraciones Ptblicas en
colaboracién con el Centro de Criptografia Nacional. Bajo esta metodologia se han creado
varias herramientas software de pago, una de ellas, PILAR Basic [6][38], estd especializada
en las pyme.

En la pyme todo este proceso resulta muy burocratico e ineficaz, no es necesario realizar
un anélisis exhaustivo ni comprar medidas de seguridad costosas para garantizar un 99.9 %
de disponibilidad del servidor cuando no es necesario. Con tener en cuenta una serie de

95



3.3. PROPUESTAS DE ADECUACION A LA PYME

casos comunes como la pérdida de corriente eléctrica o la caida de la conexién de internet
y sus actuaciones proporcionales es mas que suficiente. Para las medidas software como
el control de acceso se puede invertir algo méas de tiempo ya que no supone demasiado
coste adicional, cuando el SI tiene sistema de autenticaciéon es recomendable seguir unas
directrices simples para mantener los credenciales personales privados. Aunque es comin que
varios empleados utilicen una misma cuenta o compartan la contrasena para poder iniciar
sesion con la cuenta de otro en casos de complicaciones con la cuenta propia esto es una
préctica nada recomendable. Si se quiere poder registrar lo que hace cada empleado y lo
mds importante, poder rastrear cuando se produzcan errores y fallos tanto malintencionados
como involuntarios, se recomienda mantener credenciales personales no compartidos.

3.3.4. Soluciones comerciales analizadas

Para la puesta en marcha del SI existen varias soluciones, hay empresas especializadas
en servicios de consultoria que realizan tanto el andlisis como la implantacién por lo que
la eleccién de la herramienta queda supeditada a la eleccién de la empresa. También puede
darse el caso de que la empresa disponga de departamento de tecnologia y aunque no sea
gente especializada en TI pueden poner en marcha un SI desde dentro de la propia empresa.

Las diferentes soluciones comerciales que existen en el mercado no responden a clasifica-
ciones estandar de sistemas de informacion, es decir, no existen como tal herramientas que
sean solo CRM o solo MRP. Estas herramientas que cubren una tnica funcionalidad son las
que se hacen a medida para la empresa y muchas veces incluyen alguna funcionalidad maés
como la creacién de informes o reportes por lo que se mezclan las funciones de un TPS con las
de un MIS. Algunos productos comerciales se conocen con el nombre de ERP pero mantienen
funciones interconectadas de otros tipos tedricos de SI. A continuacién se exponen algunos
de las soluciones mas utilizadas a nivel internacional.

SAP

SAP es un conjunto de herramientas software para aplicaciones de negocios. SAP AG es la
empresa multinacional alemana creadora de lo que hoy todo el mundo conoce como SAP. Es
una solucién modular organizada de manera que cada mdédulo provee ciertas funcionalidades.
Se ofrece como solucién SaaS o como software para instalar y mantener por parte del cliente.
Hay una gran cantidad de productos diferentes y combinaciones de ellos que se pueden utilizar
de manera conjunta.

Las funcionalidades varian en funcién del paquete, a continuacién se exponen las de SAP
Business One la herramienta adaptada para empresas mas pequenas:
» Finanzas

e Gestion financiera

e Contabilidad de costes
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Control Corporativo
Gestiéon de inversiones

Tesoreria

= Logistica

Logistica general

Ventas y Distribucién

Gestién de Materiales
Planeamiento de la produccion
Mantenimiento

Control de calidad

Sistema de control de proyectos

Gestién de almacenes

= Recursos Humanos

Administraciéon de personal

Desarrollo y planificacién personal

= CRM

= Informes y analiticas

La arquitectura de este software es arquitectura cliente servidor del sistema. El sistema
opera utilizando el principio cliente servidor aplicado a varios niveles. Es altamente modular

y se aplica fundamentalmente por medio del software. Sigue un modelo de tres capas:

= Base de datos: recuperacién y guardado de datos.

= Aplicaciones: donde se ejecutan los procesos que lanzan los médulos.

= Cliente: la l6gica de presentacién de la informacién.

Las tecnologias utilizadas para SAP son:

= TCP.

= RPC.

= SQL.
ODBC.
OLE/DDE.

CPI-C.
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= X.400/X.500, MAPI.
= EDI.

En cuanto a las caracteristicas generales de SAP:

o8

= Integracién: SAP Enterprise Buyer utiliza SAP Exchange Infrastructure (XI) para la
comunicacion con otras aplicaciones y los componentes. Dentro del marco de la pla-
taforma de integracion SAP NetWeaver, XI enlaza el componente Enterprise Buyer
tanto con componentes internos como externos. También con algunas herramientas
especificas:

e Blackline, software para contabilidad y finanzas.

= Modularidad: tiene una modularidad alta en el desarrollo y puesta en marcha pero
después hay que volver a contratar al partner o SAP para cambiar los médulos.

» Flexibilidad: resulta muy flexible siempre y cuando se realicen los cambios de la mano
del partner o SAP.

s G.U.L : la interfaz de SAP es muy agradable y facil de manejar a la vez que adaptable
a los diferentes usuarios.

= Trazabilidad: se pueden seguir al detalle los diferentes procesos que se llevan a cabo y
los cambios y modificaciones que se realizan.

= Ayuda: SAP dispone de un servicio de atencién al cliente y los partners también tienen
sus sistemas de soporte.

s Implantacién: la implantacién es facil de realizar si se tiene formacion y personal adap-
tado a las nuevas tecnologias. Los partners que tienen mucha experiencia resultan de
gran ayuda a la hora de implantar o si se elige SAP dispone de programas de ayuda
para frenar la contra implantacién.

= Escalabilidad: la herramienta escala con el contrato, los médulos van en funcién del
nimero de personas que los utilicen de forma concurrente.

= Mantenimiento: el mantenimiento de SAP debe ser contratado también con un espe-
cialista certificado en SAP lo que supone un coste adicional y una garantia de buen
funcionamiento.

= Opciones de software vertical: dispone de varias soluciones de software vertical adap-
tadas a los siguientes sectores:

e Alta tecnologia

Ciencias biolégicas
e Comercio minorista
e Salud

Defensa y seguridad
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e Deportes y entretenimiento

e Distribucién mayorista

e Educacion superior e investigacion

e Industria aerondutica y defensa

e Industria automotriz

e Ingenieria, construcciéon y operaciones
e Maquinaria y componentes industriales
e Medios

e Mineria

e Petréleo y gas

e Productos quimicos

e Productos de consumo

e Productos para la construccion

e Sector publico

e Seguros

e Servicios financieros

e Telecomunicaciones

Los requisitos de hardware para SAP en local son:

= Para el servidor:

e Procesador Intel Xeon E3 o equivalente.
e Memoria RAM 4GB minimo, 16-32 GB recomendado.
e Disco duro 5GB para el sistema y 15 GB para datos

= Para las workstations:

e Procesador Intel Xeon E3 o equivalente.
e Memoria RAM 2 GB minimo, 4-8 GB recomendado.
e Disco duro 2GB para el sistema y 1 GB para datos.

Para el caso de realizar una instalacién en un servidor remoto:

1 GB de RAM por cada usuario.

Citrix or WTS Client Sessions, los requisitos especificos de la documentacién.

1 procesador por cada 8 usuarios concurrentes.

0,5 Mbps de conexién por cada usuario concurrente.
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Los requisitos de software son:

= Microsoft Internet Explorer 8.0 o superior para servidor y cliente.
= Microsoft Data Access Components 2.6 o superior.

SAP Business One es propiedad de SAP AG y los médulos de terceros que se instalen
son propiedad del fabricante que los haya creado.

Las principales ventajas de SAP frente a otras opciones son:

s Compania con muchos anos de experiencia en TI.

= Producto en constante evolucién con actualizaciones y correcciones.
= Proceso de implantacion guiado por partner o SAP.

= Capacidad de eleccién entre solucién SaaS o instalacion local.

= Soporte online tanto del partner como de SAP.

= Mayor mercado de partners y desarrolladores.

= Gran cantidad de opciones de software vertical.

Odoo

Odoo, antiguamente llamado OpenErp, es una solucién empresarial de cédigo abierto
desarrollado por una empresa belga. Es libre, gratuito en su versién comunidad y multipla-
taforma. Se puede realizar la instalacion a partir de la descarga desde la web del fabricante
o contratar un partner para que lo haga. También se ofrece como SaaS a través del propio
fabricante.

Odoo dispone de un sistema modular en el que se pueden instalar y desinstalar los dife-
rentes médulos de acuerdo con las necesidades de cada empresa. Dispone de funcionalidades
para:

= Creacién de pédginas web.
= Comercio electrénico.

= Blogs.

= Foros.

= Ventas.

= CRM.
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= Facturacion.

= Suscripciones.

= Firma digital.

= Contabilidad.

= Gestion de Proyectos.

= Contratacion.

= Desarrollo de empleados.
= Formacién.

= Gestion de flota de vehiculos.
= Almacén.

= Compras.

= Produccién.

= Terminal punto de venta.
= MRP.

= PLM.

= Mantenimiento.

= Quality assurance.

= Horarios.

= Calendario compartido.
= Chat.

= Encuestas.

= Notas.

= Informes.

= Cuadros de mando.

= Modulos de terceros.

Su arquitectura es cliente servidor, con un servidor con légica de negocio y modelo de base
de datos programado con Python, PostgreSQL y XML. El cliente web utiliza JavaScript.

Las caracteristicas generales de Odoo son:
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» Integracién:

e OpenOffice/LibreOffice: motor de informes para ofimética.
e Morzilla Thunderbird: cliente de correo electrénico.
e Jasper Reports (iReport): herramienta de creacién de informes con Java.

e Tiendas online: conectores especificos para Magento, Oscommerce, Spree, Pres-
tashop.

e Joomla: gestor de contenidos (integraciéon parcial a través de Conector XML-
RPC).

e WordPress: conector con el popular CMS de cédigo abierto.

e Dia: creacion de médulos directamente desde diagramas UML.

e Desarrollo (Python, XML, JS): Gedit, Eclipse.

e Pentaho BI: conector con la prestigiosa solucién de Business Intelligence, y motor
de informes integrado.

e Android: ademds de una aplicacién oficial, y una vista ‘mévil’ desde el propio
cliente web, dispone de varias aplicaciones para cubrir diferentes necesidades.

e Odoo Connector: framework de desarrollo para conectar casi cualquier software
a Odoo. Algunos de los conectores basados en él: Odoo OsCommerce connector,
Odoo Drupal Commerce connector, Odoo Paypal connector, Odoo Ebay connec-
tor, Odoo Amazon connector.

e Importacién/exportacién con MS Office.

e Exportacion a formato CSV o Excel.

e Conector con MS Outlook.

e Edicom (EDI): intercambio de archivos con grandes empresas como El Corte
Inglés, Leroy Merlin, Carrefour. ..

e FacturaPlus, ContaPlus, otros: utilizando el importador CSV integrado.

e Paqueteria: integracién con empresas de paqueteria como UPS, DHL o FedEx,
disponible para las versiones SaaS.

= Modularidad: Odoo es muy modular ya que permite instalar sélo las funcionalidades
necesarias. Algunos moédulos tienen dependencias con otros para poder funcionar, véase
que para un terminal punto de venta se necesita un almacén con productos.

= Flexibilidad: los médulos se pueden adaptar y cambiar a las necesidades, quitar un
médulo o anadir otro no supone una exagerada carga de trabajo.

s G.U.L : la interfaz grafica es bastante agradable, se puede cambiar la estética pero hay
que pagar un canon a la empresa fabricante.

= Trazabilidad: bastante buena, se puede hacer el seguimiento de una orden de compra
o de un presupuesto y saber quien ha modificado o aceptado la misma.

» Ayuda: no hay muchas comunidades especializadas en Odoo, si se contrata con la
empresa como un SaaS hay mucha mas documentacién y soporte pero si no, hay que
confiar en la experiencia del partner.
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= Implantacién: al disponer de herramientas de importacién y exportacién se hace mucho
mas facil, incluso migrar una base de datos completa resulta muy sencillo al existir la
herramienta de restauracion de bases de datos a partir de una copia de seguridad.

= Escalabilidad: Odoo tiene una buena escalabilidad, los usuarios, los productos y mu-
chos de los objetos se pueden anadir de manera semiautomatica adaptandose a la
herramienta de importacién exportacién.

= Mantenimiento: el mantenimiento de Odoo se puede realizar por parte de cualquier
profesional que tenga conocimientos en las tecnologias mencionadas anteriormente. Esto
supone un coste adicional a tener en cuenta a la hora de contratar el proyecto.

= Solucién vertical: Odoo no dispone de software vertical, tiene algunos mddulos espe-
cializados a restaurantes y siempre se puede hacer una modificacién del cédigo para
crear software vertical especifico para un sector pero la empresa fabricante se ha de-
cantado por software horizontal modular. Existen algunas opciones verticales pero son
creaciones de terceros.

Aunque no existen requisitos de hardware oficiales, segiun la comunidad y los diferentes
foros, en el caso de optar por una instalacién propia en modo servidor los requisitos son muy
bésicos, un procesador de al menos 1GHz y 512MB de memoria RAM maés luego el espacio
en disco duro que se necesite para la base de datos. Para el acceso web desde el cliente se
recomiendan 512MB de RAM.

Para el software es necesario tener un sistema operativo, se puede instalar tanto en Win-
dows, Unix y Mac OS. Odoo funciona en cualquier navegador aunque se recomiendan Firefox
y Chrome. De cara a funcionalidades especiales se necesitan algunas librerias que no son gra-
tuitas. Para el tratamiento de textos hojas de cdlculo y demds aspectos comunes del OAS
se necesitan las herramientas oportunas y se recomienda el uso de LibreOffice, paquete de
oficina de cédigo abierto y gratuito.

Odoo es una solucién de cédigo abierto bajo licencias Affero General Public License o
AGPL. Las licencias AGPL son variantes de las licencias GNU GPL. En este caso, el autor
conserva los derechos y permite la redistribucién y modificaciéon bajo términos disenados
para asegurarse de que todas las versiones del software permanecen bajo los términos més
restrictivos de la propia GNU GPL. Esto imposibilita la creaciéon de productos con partes
no licenciadas GPL por lo que el resultado siempre es GPL. Esta licencia permite modificar
y redistribuir el software pero solo bajo esa misma categoria. Cualquier médulo externo que
se anade también tiene que cumplir con las exigencias AGPL.

Las principales ventajas de elegir Odoo para la pyme son:

= Codigo abierto y todas sus ventajas.
= Licencia gratuita.

= Gran comunidad online de la empresa, la informacién de existir se encuentra centrali-
zada.
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» Gran flexibilidad y personalizacion.

= Posibilidades de ampliaciéon y desarrollos futuros.

= Opcién de instalacién local o contratacién SaaS.

= Actualizaciones frecuentes y gratuitas, continuidad del proyecto.

» Integracién nativa con otras plataformas y librerias de software libre.

MS Dynamics NAV

Microsoft Dynamics NAV es la solucién que ofrece Microsoft como herramienta softwa-
re para las empresas. Microsoft Dynamics NAV se ha establecido como una buena opcién
para empresas de tamano medio que buscan una solucién completa de SI que sea rapida de
implementar, ficil de configurar y sencilla de usar. Ofrece a las empresas un sistema mo-
dular configurable segtiin las necesidades de cada empresa. Al estar conectado con Microsoft
Windows y Microsoft Office el aprendizaje y uso resulta mas sencillo para muchas personas.
Microsoft Dynamics NAV sdlo esta disponible a través de un partner oficial que realiza la
instalacion y adaptacion.

Microsoft ofrece un sistema de dos paquetes para las pymes con las siguientes funciona-
lidades algunas sé6lo disponibles en la versién extendida:

= Gestion financiera y contable.

e Registros entre empresas.

e Compatibilidad con XBRL.

e Presupuestos detallados.

e Dimensiones.

e Previsiones de cuentas.

e Movimientos automatizados.

e Seguimiento de auditorias.

e Registro inteligente de movimientos.

e Periodos contables flexibles.

e Comercio exterior.

e Seguimiento de activos.

e Creacién de informes y andlisis.

e Personalizacién de los métodos de amortizacion.
e Supervisién del coste de mantenimiento.
e Procesamiento de cobros.

e Facturacién.
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e Gestion de impuestos en las ventas.

e Gestién de los pagos a proveedores.
= Cadena de suministros, fabricacién y operaciones.

e Gestiéon de almacén.

e Picking y ubicacién interna.

e Seguimiento de productos.

e Gestion del transporte.

e Gestién de las devoluciones.

e Recuento ciclico.

e Coste del inventario.

e Sistema automatizado de captura de datos (ADCS)
e Procesamiento de pedidos.

e Referencias cruzadas de productos.

e Localizaciones y transferencias internas.

e Alertas de negocio.

e Gestién de la produccion.

e Prevision de la demanda.

e Planificacién del suministro.

e Requerimientos de capacidad.

e Asignacién de centros de produccién y maquinaria.
e Célculo de coste de fabricacién.

e MRP.

= Marketing, ventas y servicios.

e Gestion de pedidos de servicio.

e Contratos.

e Planificacién, previsién y distribucién de trabajo y material.
e Seguimiento del servicio.

e Integracion con correo electrénico Outlook.

e Gestién de contactos.

e Gestién de tareas.

e Oportunidades de negocio.

e Campanas de venta.

e Analisis de ventas.
= Gestion de proyectos.

= Inteligencia empresarial y generacién de informes.
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e Business Analytics.
e Vistas de informacion flexibles.

e Portal de empleado.

s Médulos de terceros.

También existe una solucién de solo CRM que dispone de las siguientes funcionalidades:

= Crear oportunidades, ver la informacién de los clientes o abrir casos de soporte de CRM
directamente desde su bandeja de entrada de Outlook.

= Presupuestos y pedidos de ventas con las plantillas de Word en CRM.

= Informacién usando Excel en CRM, e importar, exportar y compartir facilmente la
informacion.

= Notas de la reunion e informacion de las interacciones con los clientes mediante OneNote
en CRM.

= Documentos en una ubicacién centralizada de SharePoint y vincularlos a CRM.
= Videoconferencia y chat con companeros y clientes mediante Skype Empresarial.

= Aplicaciones méviles de CRM disponibles para tabletas y teléfonos con iOS,Android y
Windows.

La arquitectura es de 3 capas, cada capa del sistema se encarga de proveer diferentes

servicios:

= Base de datos: se encarga del guardado y recuperacién de los datos.

= Aplicacién: la l6gica de las aplicaciones, permite la ejecucion de los procesos por parte
de los médulos del sistema.

s Cliente: muestra la informacion, utiliza la misma interfaz que Microsoft Windows.

En cuanto a la tecnologia de programaciéon Microsoft Dynamics NAV estd basado en un

entorno integrado de desarrollo de arquitectura cliente/servidor compuesto por tres compo-
nentes:
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= Subsistema de desarrollo tipo 4GL visual.
= Subsistema de gestién de base de datos relacional.

» Subsistema de comunicaciones cliente/servidor.

Los atributos principales de Microsoft Dynamics NAV son:
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= Integracién:

e NAV y CRM integrables entre si.
Microsoft Office.

Microsoft Windows.

Outlook.

Windows SharePoint Services.

e Windows Phone.

e Blackline, software para contabilidad y finanzas.

= Modularidad: NAV funciona con un sistema de mddulos que se adapta a las necesidades
del cliente. Los partners también realizan personalizaciones y desarrollos personaliza-
dos.

= Flexibilidad: Microsoft Dynamics NAV resulta bastante flexible al ser modular y per-
sonalizable se adapta a los cambios de la empresa.

= G.U.L : la interfaz es extremadamente facil de manejar para cualquier usuario que
conozca los entornos de Windows. Es adaptable para los diferentes usuarios.

= Trazabilidad: los diferentes objetos y procesos se pueden seguir al detalle identificando
quien ha modificado o validado cada uno de ellos.

= Ayuda: una vez se contrata el servicio se dispone de una gran compania detrds que pro-
porciona todo el soporte tanto online como offline y ademas se cuenta con la experiencia
del partner.

= Implantacién: la red global de partners de Microsoft Dynamics NAV cuenta con gran
experiencia y técnica en el sector, la facilidad para la migracién e implantacién depende
de la habilidad del partner y el alcance del proyecto. Microsoft aporta ayuda para
establecer la hoja de ruta que se adapte a la empresa.

= Escalabilidad: la escalabilidad y actualizaciéon dependen de la solucién contratada. En
algunos casos la solucién al ser lo mas econdémica posible no permite la actualizacién
posterior. Siempre existe la posibilidad de realizar nuevos desarrollos por parte de los
partners y empresas de software.

= Mantenimiento: se puede contratar con la misma empresa que hizo el proceso de im-
plantacién u otra empresa especializada pero siempre tiene que ser acreditada por
microsoft.

= Software vertical: Microsoft dispone de soluciones verticales para los siguientes sectores:

e Comercio.

Servicios.

e Empresas especializadas en la fabricacién de productos.
e Empresas especializadas en productos de consumo y su distribucién.

Servicios financieros.
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e Sector publico.

Los requisitos de software varian en funcién del dispositivo:

= En el cliente se necesita Windows como sistema operativo, Internet explorer como
navegador y microsoft office como paquete de OA.

= En el servidor también se necesita Windows de sistema operativo y se recomienda
Microsoft SQL Server para la base de datos.

Para el hardware es necesario de 30 a 250 MB de disco duro en el cliente, y en el servidor
500 MB como minimo de disco duro y 1GB de RAM.

La propiedad intelectual del software permanece en Microsoft, los médulos a mayores que
se creen pueden ser propiedad del partner o de la empresa cliente segiin el contrato pero las
modificaciones o personalizaciones siguen siendo propiedad de Microsoft

Los principales puntos fuertes de esta solucién son:

= Un producto sélido con una gran compania detras.

= Red global de especialistas adaptados a nuestro pais.

» Integracién nativa con sistema operativo y herramientas de oficina muy utilizados.
= Servicio guiado y rapido desde la planificacién hasta la puesta en marcha.

= Opciones de software vertical adaptable.

= Ayuda y soporte online junto con gran comunidad.

= Aplicaciones cliente nativas para dispositivos méviles.

= SaaS, el cliente sélo se ocupa de la parte de cliente.

NetSuite

NetSuite es una herramienta de software para empresas desarrollada por la empresa ame-
ricana con el mismo nombre. Ofrece diferentes productos en funcién del tamano de empresa
o el sector en el que se trabaja. Para el propdsito de este documento se han analizado las
caracteristicas de su software basado en la nube es decir SaaS. Esta solucién es de codigo
privativo por lo que no existe la posibilidad de hacer implantacién sin un partner.

NetSuite ofrece en conjunto los siguientes médulos organizados por funcionalidades y con
posibilidad de ser comprados agrupados segin necesidad de la empresa:

» Facturacién avanzada
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= Gestion financiera

= Inventario

= Compras

= Gestion de proyectos

= Planificacién

= Médulo para EBay

= Distribucién de software
= Incentivos

= Gestion de incidencias

= Control de costes

= Manufactura

= Contabilidad

= ODBC

= Néminas

= Gestién de recursos

= Control de ingresos

= Envios

= Creacién de paginas webs
= Andlisis de pagina web
= Comercio electrénico

= Estado del sistema

= Autentificacién en 2 pasos
= CRM

= Modulos de terceros.

Como bien se explica en netsuiteguru.com sobre la arquitectura y tecnologia no hay mucho
que hablar. NetSuite no ofrece demasiada informacién sobre la arquitectura de su software
y como solo se oferta como SaaS tampoco supone un problema. Los tnicos requisitos que se
tienen respecto del cliente son una conexién de unos 5 Mbps de banda por cada 20 usuarios
concurrentes y un navegador compatible con HTML5 y JavaScript. La conexiéon debe ser
fiable y contar con medidas de seguridad adicionales tales como un router firewall para la
zona exterior. También hay que tener en cuenta que para trabajar con las hojas de calculo o
programas de OAS se debe tener instalado el software necesario.

Las caracteristicas generales de NetSuite son:
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Integracién:

e Formatos de documentos estandar pdf, csv, etc.
e Blackline, software para contabilidad y finanzas.
Modularidad: NetSuite es modular, y se pueden anadir los médulos que la empresa

necesite pagando un precio por cada uno.También existen los bundles que son paquetes
creados adaptados para cada empresa.

Flexibilidad: es flexible siempre y cuando se vuelva a contactar con el partner y hacer
las modificaciones necesarias.

G.U.L : la interfaz de NetSuite es bastante agradable y simple sin olvidar la precisién
de los datos.

Trazabilidad: muy buena, se puede seguir los proyectos y objetos al detalle.

Ayuda: cuenta con una gran comunidad de habla inglesa. A parte los partners grandes
suelen tener mucha documentacién y especializacién en NetSuite.

Implantacién: resulta muy facil hacer una migracién e implantacién si se tienen las
herramientas adecuadas y el partner tiene experiencia en el proceso.

Escalabilidad: NetSuite es escalable siempre y cuando la red de la empresa también
crezca a la par.

Mantenimiento: tiene que ser contratado con una empresa o profesional especializado
en NetSuite lo que supone garantia de servicio pero anade un coste adicional al de
mantenimiento normal.

Software vertical: NetSuite ofrece varias soluciones con funcionalidades especializadas
segun el sector. Las més importantes son:

e Empresas de software.

e Distribucién comercial.

e Promocién y digital.

e Agencias de marketing.

e Medios de comunicacién y publicaciones

e Servicios financieros.

e Tratamientos de salud.

e ONGs

e Ventas

e Produccién

e Servicios IT

e Consultoria

e Educaciéon
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La propiedad intelectual de los médulos y del software del sistema sigue siendo de Net-
Suite. Los moédulos que crean los partners o terceros son de los creadores por lo tanto todo
el cédigo es privado. Si la empresa decide intentar comprar un médulo especifico tiene que
ser a través de la empresa desarrolladora de software.

Los puntos fuertes de NetSuite son:

Una solucién respaldada por una gran compania.

Red internacional de partners.

Servicio de implantacién guiado por un partner.

Ayuda, soporte online y telefénico.

= Grandes casos de éxito ya realizados con la herramienta.

SaaS, el cliente sélo se ocupa de la parte de cliente.

3.3.5. Consejos para la eleccién

En abril de 2016 Odoo ha publicado un white paper [20] comparando su producto con
Netsuite y Microsoft Dynamics NAV. Algunas de las funcionalidades analizadas son poco
utiles para la pyme pero en general sirve para hacerse una idea sobre las diferentes herra-
mientas. De la comparacién del white paper y los datos extraidos sobre SAP se puede deducir
que Odoo es la mejor opcién para la pyme espanola si se busca una solucién econémica pero
potente. Dispone de todas las funcionalidades necesarias para la pyme y la posibilidad de
desarrollar, tanto internamente como mediante una empresa auxiliar, médulos personaliza-
dos. Una de las grandes ventajas de Odoo es su posibilidad de personalizacién, al ser codigo
abierto se pueden realizar todas las modificaciones necesarias. Otro aspecto a destacar es el
mantenimiento de Odoo, al ser tecnologias conocidas y cddigo abierto se puede realizar sin
necesidad de certificaciéon por parte de la empresa fabricante. El mantenimiento puede ser
asumido por personal propio con formacién en las tecnologias adecuadas reduciendo asi el
coste.

Microsoft NAV también ofrece una buena solucién en cuanto a funcionalidades pero a un
precio mucho més alto. NAV anade el coste de mantener todo el software privativo asociado,
es decir, tanto la eleccién del sistema operativo como del paquete de OAS se enmarcan dentro
de la linea de productos de microsoft. Esto supone una ventaja solo en el caso de que se no
se tenga profesionales que puedan realizar una instalacién y mantenimiento de un sistema
operativo. El grado de personalizaciéon también supone un problema si la empresa necesita
modificaciones especificas. Microsoft NAV permite configuraciones diferentes pero no cambios
en el cédigo.

NetSuite resulta una solucién candidata adecuada pero uno de sus grandes inconvenientes
es que no dispone de muchos partners en Espana y sus precios estdn orientados a empresas
grandes. No existe mucha documentacion de NetSuite en espanol y la tnica opcién es a
través de SaaS por lo que esto de partida sube el coste y resulta muy complicado competir
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con el software gratuito de Odoo. De nuevo la personalizacién surge como inconveniente si
la empresa necesita funcionalidades especiales o modificaciones del codigo.

SAP puede parecer una muy buena opcién, dispone de gran cantidad de soluciones verti-
cales que ademas son adaptables a las necesidades especificas de la empresa pero uno de sus
mayores inconvenientes de nuevo es el precio. Al ser una herramienta utilizada por grandes
empresas la formacion y el aprendizaje para usar sus aplicaciones resultan muy caras y lo
descarta para una pyme con bajo presupuesto. Hay que tener en cuenta que no es solo el
precio de instalacion y puesta en marcha, cada modificacién o cambio que se hagan suponen
procesos con costes en tiempo y dinero. Otro aspecto que encarece esta solucién es la nece-
sidad de ser personal certificado por SAP el tnico que puede realizar el mantenimiento de
la instalacion. Se debe preveer el crecimiento y expansién de la empresa para poder elegir el
paquete software que mads se ajuste a los cambios previstos.

Una buena opcién para la pyme es pedir un presupuesto con estimacién de tiempos y
costes a varios partners si puede ser que trabajen con varias herramientas y de acuerdo a las
restricciones de tiempo y dinero se elija la opcién que méas se adapte a la empresa. Algunos
partners lo son de varias herramientas por lo que se les puede pedir un presupuesto con varias
y asi poder comparar mejor los recursos necesarios para cada una.

A la vez que se decide una herramienta hay que buscar un partner que trabaje con ella
cerca de la empresa. Sirve de poco decantarse por una solucién y que el partner mas cercano
se encuentre a mas de 500 Km. Una vez se tenga elegido el tdndem herramienta-partner o
en el caso de Odoo si se opta por hacer una instalacién interna lo siguiente depende del
modelo de desarrollo de proyecto que se escoja. Las opciones mas comunes son el desarrollo
en cascada y el prototipado en sus diferentes variantes. Esta decision también se ve afectada
por el partner o empresa externa que se contrate si se hace asi.

En el caso de optar un por un desarrollo interno hay que tener en cuenta los recursos
que se pueden dedicar al proyecto. Para una empresa que ya dispone de departamento de in-
formética se puede pensar que no supone mucha méas carga de trabajo asignarles el desarrollo
y puesta en marcha de un SI. Esto es verdad en muy pocos casos, si el departamento no esta
acostumbrado a la herramienta, si los usuarios y los jefes demandan muchas modificaciones
y personalizaciones, o si el departamento es muy pequeno para asumir todo el trabajo el
proyecto acaba fracasando.

Otro factor muy importante a la hora de planificar el desarrollo y puesta en marcha de
un SI es el tiempo del que dispone la empresa. Si la decisién se debe a una inminente des-
aparicién de la empresa y el SI pasa a ser una cuestion de supervivencia la mejor opcién
es destinar el maximo de recursos y contratar un partner externo para reducir el tiempo de
entrega al minimo. Si por el contrario la empresa se toma el proyecto como una inversién y
mejora natural el proceso puede ser més lento y pausado aunque no conviene demorar inne-
cesariamente. Hay que encontrar una solucién de acuerdo al tiempo, dinero y funcionalidades
de la empresa.

Una etapa muy importante que a veces se pasa con alto a la hora de poner en marcha un
SI es cuando el sistema ya funciona en condiciones normales, se asume que la relaciéon con el
partner termina y se finaliza el contrato con el iltimo pago. Esto no debe ser asi a no ser que
la propia empresa en la que se ha implantado absorba las tareas derivadas del mantenimiento
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tanto software como hardware. A la hora de contratar con un partner hay que explicitar el
mantenimiento y el seguimiento de las copias de seguridad.

En la web de Odoo en el apartado partners se ofrecen listas organizadas por paises, en el
caso de Espana la lista tiene unos pocos que no estan actualizados y otros no parecen mucho
maés que una web de poca confianza. Uno de los partners més activos pero que no aparece en
la lista es openerpspain[36]. En el caso de Microsoft NAV también se puede utilizar la propia
web del fabricante para encontrar partners en Espana. Para la consulta de presupuestos con
NetSuite existen algunos partners en nuestro pais pero siempre a través de alguna de sus
webs internacionales. SAP es una solucién muy extendida en nuestro pafs y existen gran
cantidad de partners. Lo mejor es contactar con alguno directamente a través de la web de
SAP para una mayor garantia.
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CAPITULO 4. PROBLEMAS ORGANIZATIVOS EN LA IMPLANTACION DEL SI

Capitulo 4

Problemas organizativos en la
implantacion del SI

La introduccién de un sistema de informacién implica mucho méas que hardware y soft-
ware: también incluye cambios de puestos, habilidades, administracién y organizacién. En
la filosoffa sociotécnica es imposible instalar tecnologia nueva sin pensar en las personas que
deberan trabajar con ella (Bostrom y Heinen, 1977 [3]).

A lo largo de los capitulos anteriores se ha descrito el proceso para la identificacién de
las necesidades de informacién de la empresa, la selecciéon de una solucién adaptada a las
necesidades y la puesta en marcha de esa herramienta. Todos estos procesos estdn llenos
de dificultades e inconvenientes no sélo naturales como la falta de tiempo sino también
conscientes como las voluntades de todos los implicados en cada proceso. Algunos de estos
procesos sufren de problemas corrientes tales como la falta de habilidad o destreza, otros
sufren por causas relacionadas con las personas y el lado humano del proyecto.

Un sistema puede ser un éxito técnico, pero un fracaso en la empresa, debido a deficiencias
en el proceso social y politico de implantar el sistema. Los analistas y disenadores tienen la
obligaciéon de asegurar que miembros clave de la empresa participen en el proceso y puedan
influir en la forma definitiva del sistema. Los sistemas de informaciéon son instrumentos
poderosos para lograr cambios en las empresas, pues permiten a éstas redisenar su estructura,
alcance, relaciones de poder, flujos de trabajo, productos y servicios. La tecnologia de la
informacién promueve diversos grados de cambio en las empresas que van desde incrementales
hasta muy profundos.

Cuando los sistemas de informacién no funcionan correctamente o su desarrollo tiene un
coste excesivo, es posible que las empresas no obtengan beneficios de su inversién en el sistema
v que éste no sea capaz de resolver los problemas que tenia que solucionar. Puede considerarse
que hasta el 75 % de los sistemas constituye fracasos operativos. Aunque los sistemas estédn
en funcionamiento, su implementacion requirié tal cantidad de tiempo y dinero extra, o son
tan deficientes en lo funcional, que es imposible alcanzar los beneficios esperados. Un estudio
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de la Standish Group International Inc. revel6 que el 28 % de todos los proyectos corporativos
de desarrollo de software se cancela antes de su término y que el 46 % lleva retrasos o exceden
el presupuesto (Whiting, 1998 [44]).

Muchos de los sistemas de informacién considerados como fracasos de sistema no estan
necesariamente en ruinas, pero es evidente que no se usan como se pretendia o simplemente
no se utilizan. En muchos casos, los usuarios tienen que desarrollar procedimientos manuales
paralelos para lograr que estos sistemas funcionen como es debido. En algunos casos la
informacién que se produce con el sistema de informacién en forma de informe no tiene valor
para las personas y no ayuda a tomar decisiones. Otros sistemas no son utilizados porque
resultan demasiado dificiles de utilizar o porque nadie confia en los datos que muestra.
En ocasiones los sistemas dejan de ser utilizados debido a retrasos en el procesamiento,
costos de operacion excesivos o problemas de produccién crénicos. Cuando el sistema ve
interrumpida de manera constante su ejecucién o incluso las operaciones de fin de mes se
ven comprometidas se producen grandes retrasos. Cuando estos retrasos y repeticiones se
vuelven comunes suponen un fracaso del sistema.

En definitiva un proyecto se considera fracasado si cumple alguna de las siguientes pre-
misas:

= No cumple las funcionalidades.

= No se utiliza, por cualquiera de los diferentes motivos.
= No se realiza la implantacion a tiempo.

= La implantacién resulta demasiado costosa.

= No se obtienen los beneficios esperados.

A menudo ocurre que el SI funciona correctamente pero, ya sea por desconocimiento o por
falta de motivacion, el usuario acaba haciendo un uso mucho menos 6ptimo del esperado.
Campos de formularios que se dejan sin rellenar, ventas o compras que no se anaden al
sistema por considerarse irrelevantes o estar fuera del periodo de trabajo del responsable en
ese momento son practicas muy comunes. En ocasiones el infrauso es de partida ya que el
empresario contrata una solucién en paquete pero luego no utiliza alguno de los médulos o
funcionalidades. En ocasiones el infrauso del sistema supone revertir el cambio, se vuelve a las
practicas de antes en las que cada funcionalidad era recogida por una herramienta diferente.

En este primer apartado se van a describir algunas de las causas més comunes que pro-
ducen desequilibrios y retrasos o incluso el fracaso del proyecto. También se van a comentar
varias de los desarrollos més habituales de esos problemas. Es l6gico observar una alta tasa
de fracasos entre los proyectos de reingenieria de procesos de negocios (BPR) y planificacién
de recursos de empresa (ERP), que por lo regular exigen amplios cambios en la organizacion.
Varios estudios han indicado que el 70 % de todos los proyectos de reingenierfa de procesos de
negocios no proporciona los beneficios prometidos. Asimismo, el 70 % de todos los proyectos
de planificacién de recursos de empresa no se implementa en su totalidad o no alcanza las
metas de los usuarios, incluso después de tres afios de trabajo (Gillooly, 1998 [21]).
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4.1. Resistencia al cambio

Uno de los resultados més sélidamente documentados en los muchos estudios sobre el
comportamiento individual y organizacional es el hecho de que las empresas y sus miembros
resisten el cambio. En realidad, esto es positivo ya que proporciona estabilidad y predeci-
bilidad en el comportamiento. Sin la resistencia, la manera de actuar de la empresa seria
dificil de predecir y cadtica sin embargo la resistencia al cambio puede suponer un conflicto
funcional. Por ejemplo, la resistencia a un plan de organizacién nuevo o cambios y retirar
una linea de productos puede resultar en un debate sobre como conseguir tomar la mejor
decisién. Pero existe una desventaja innegable de la resistencia al cambio: retrasa y entorpece
el progreso y la adaptacién. La resistencia mas ficil de tratar es la inmediata y manifiesta
aunque también se puede dar de manera diferida e implicita Cuando las quejas surgen rapi-
damente al plantear los cambios se pueden tratar y solucionar desde el principio mientras
que una resistencia subterfugia resulta mucho méas complicada y puede desarrollarse e influir
negativamente durante todo el proceso de cambio. La reaccién al cambio puede acumularse si
no se trata debidamente y acabar explotando con una respuesta que parece desproporcionada
con el 1iltimo cambio propuesto.

Aunque se traten por separado la resistencia individual y organizacional en la vida real
la diferencia no estd tan clara y en ocasiones se mezclan.

La resistencia individual se basa en el factor humano, en las necesidades y personalidades
de las personas. De forma resumida se comentan a continuacion las cinco razones que sugiere
Stephen P. Robbins [40] por las cuales un individuo puede resistirse al cambio:

1. Habito: los seres humanos somos criaturas de habitos. No nos planteamos toda la
variedad de opciones en nuestra vida rutinaria, elegimos la que ya sabemos que funciona
y continuamos con el desarrollo habitual. Tenemos respuestas programadas y hébitos
para responder a las decisiones diarias pero esto supone resistencia cuando se nos
presenta el cambio. Cuando se introduce un sistema de informacién se cambian los
héabitos de las personas, ahora hay que trabajar mas de cerca con un ordenador o
cambiar otras costumbres.

2. Seguridad: a veces los cambios organizativos o en los procesos de negocios reducen la
necesidad de mano de obra por lo que acaban destruyendo puestos de trabajo. Esto
supone un gran conflicto cuando el coste de los SI se va reduciendo y el de la mano
de obra aumenta. Los SI suponen una gran ventaja y ayuda con la informacién por
lo que reemplazan algunas de la funciones de los mandos intermedios, supervisores
y trabajadores de oficina cuyo trabajo era la elaboracién de informes. Algunas de
las decisiones que antes eran tomadas por personas ahora se automatizan acorde a
unas normas o criterios por lo que la persona que antes lo hacia resulta facilmente
reemplazable. En ciertas ocasiones no supone el despido inmediato de una persona
pero si supone que la persona ha de adaptarse y cambiar drasticamente sus funciones
y al final acaba marchéandose. Los SI mejoran la comunicacién directa entre empleados
y jefes haciéndola mucho mas fluida por lo que la capacidad de los directivos para
manejar mas personal mejora haciendo falta menos directivos por empleado. Cuando
el proceso de puesta en marcha del SI amenaza la seguridad del puesto de trabajo de
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una persona, ésta muestra resistencia al cambio.

3. Factores econdmicos: otra fuente de resistencia individual es la preocupacién que su-
ponen los cambios en los ingresos. Cuando se cambian tareas y puestos de trabajo o se
reducen las horas pueden ir acompanados de una reduccién del salario. Esto despierta
temores entre las personas. Si las personas no son capaces de realizar sus nuevas tareas
acorde con los nuevos criterios de produccién también pueden ver reducidos sus ingre-
sos de manera que cuando se proponen los cambios que aumentan la productividad de
la empresa puede haber personas que se muestren contrarias.

4. Miedo a lo desconocido: realizar cambios supone enfrentarse a la incertidumbre y la
ambigiiedad, supone cambiar lo conocido por lo desconocido. No importa cuanto le
puede desagradar a un empleado realizar una tarea, al menos sabe lo que se espera de
él. Cuando se pone en marcha un Sistema de Informacién se pueden introducir muchos
cambios. Por ejemplo utilizar un SI puede suponer realizar tareas para medir el propio
rendimiento de la persona y aprender técnicas para hacer estadisticas por tanto puede
haber personas que no sean capaces de aprenderlas lo que supone una actitud negativa
hacia el cambio.

5. Procesamiento selectivo de la informacién: las personas modelamos nuestro mundo
por medio de percepciones. Una vez creamos ese mundo nos resistimos al cambio. Al
procesar la informacion de manera selectiva podemos pasar por alto argumentos a favor
del sistema de informacién. Barreras comunicativas como los prejuicios o sesgos hacia
determinadas personas pueden hacer que las personas sean incapaces de percibir las
mejoras que suponen los sistemas de informacién.

Por otro lado existe la resistencia organizacional, que es aquella inherente a las empresas.
Las empresas son conservadoras, prefieren seguir haciendo lo que han estado haciendo durante
anos aunque cambien las necesidades de sus servicios. Las entidades gubernamentales también
son resistentes al cambio, las instituciones educativas o la propia administracion trabaja con
métodos antiguos y se afianzan en su historia y trayectoria en vez de ser agentes de cambio.

Cambios en la estructura organizativa

La inercia estructural es un mecanismo para seguir haciendo lo que se hacia. Las empresas
contratan a determinado perfil de gente para continuar y despiden a ciertas personas que
alteran la estabilidad. Mediante la capacitacién y la socializacion se refuerzan ciertas habi-
lidades para roles especificos que encajen dentro de la empresa sin modificarla demasiado.
La formalizacién proporciona reglas y procedimientos que deben seguirse para no desafiar la
estructura existente. Se contrata a las personas que se van a ajustar a determinado puesto de
trabajo y se les acaba modelando si no encajan totalmente hasta que lo hacen. Hay que ser
consciente de que también existe la inercia de grupo, los cambios introducidos por la puesta
en marcha del SI pueden verse retrasados cuando se trabaja con pocas personas. Por mucho
que la administracién quiera poner en marcha un SI necesita que los empleados quieran usar
la herramienta para no enfrentarse a una gran resistencia debido a la inercia del grupo.

Un posible problema en la implantacién se deriva de los cambios en la estructura organi-
zativa que puede llevar asociados la implantacién de un SI. Es preciso describir quién hace
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qué en una empresa de manera que el funcionamiento normal de la empresa sea el mejor
posible. Cuando la empresa esta dividida en areas funcionales o departamentos es necesario
analizar sus interacciones para reducir los conflictos. Con los posibles cambios que produce
la implantaciéon de un SI hay que prever como van a quedar esos departamentos después y
si hay cambios drésticos suavizarlos en la medida de lo posible. A veces al dividir las tareas
por departamentos y compartir la informacién con otras personas con las que antes no se
colaboraba surgen problemas:

1. Descoordinacién: cuando se pasa a realizar un proceso entre varias personas.

2. Poca comunicacion entre departamentos o roles separados: antes no se tenia clara la
estructura de la empresa y ahora se ve al otro departamento como gente externa.

3. Buscar el maximo beneficio propio: se piensa solo en el objetivo de la propia persona o
departamento y no se piensa en el beneficio de la empresa. Infravalorar el trabajo del
resto de personas: el trabajo de cada uno es el mas importante y estd por encima del
resto de departamentos o personas.

4. Competitividad negativa: rivalidad y falta de cooperacién en las tareas y recursos com-
partidos.

Otro problema que surge al implantar un SI es cuando se modifica la estructura de poder,
es decir, personas que dejan de controlar o de conocer cierta informacién. Esto puede suponer
incluso que la persona deja de ser un mando intermedio y pasa a ser un operario normal o
que deja de ser un elemento indispensable para la empresa. Siempre que se redistribuye
la autoridad para la toma de decisiones se amenazan las relaciones de poder largamente
establecidas dentro de la empresa. Estos cambios se centran sobretodo cuando alguien tiene
que hacer algo nuevo, cuando alguien deja de depender de otra persona y pasa a ser jefe o
cuando el jefe cambia.

También hay que tener en cuenta el cambio en la asignaciéon de recursos. La puesta en
marcha de un SI en una pyme supone que se dejen de hacer inversiones durante un tiempo
y la empresa se centre en su éxito. A su vez supone que tras su puesta en marcha hay que
dedicarle una serie de recursos y muchas veces no solo econémicos sino también personales.
En ocasiones es necesario crear un departamento de sistemas. En una pyme que no dispone
de nadie especializado en TI se debe valorar entre contratar un servicio de mantenimiento o
incorporar a la empresa una persona que se dedique a ello. En las pymes mas grandes que
disponen de departamento de informatica se les puede asignar la tarea del mantenimiento del
SI y entonces pasan a ser departamento de sistemas. Estos recursos salen de los presupuestos
de la empresa lo que supone que habréd personas o departamento que dejen de disponer de
ellos. Las personas que se benefician de la reasignacion de recursos no suponen problemas
pero aquellos que ven disminuidos sus recursos o cuyos proyectos futuros se ven aplazados o
cancelados pueden mostrar bastante resistencia al cambio.

Cambios en los procesos de negocio

Uno de los objetivos principales de los SI es mejorar los procesos de negocio para reducir
los costes y ampliar los beneficios. En muchas ocasiones se da el caso de que al implantar un
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SI se lleva a cabo un proceso de reingenieria de los procesos de negocio, es decir, pensar cémo
se estan haciendo las cosas para mejorar la manera de hacerlas. A veces esto supone dejar de
hacer tareas que antes eran indispensables o pasar a hacer funciones que antes no se hacian.
En definitiva cambiar la forma de hacer las tareas y no seguir haciéndolas como se ha hecho
“siempre”. Con frecuencia ocurre que algunas personas dejan de tener responsabilidades
sobre el control de la informacién y muchas adquieren responsabilidades sobre la entrada de
datos.

Existen varios grados de cambios estructurales dentro de la empresa segin el impacto que
suponga el uso de las tecnologias de la informacion.

Automatizacién: la forma més comin de cambio. Las primeras aplicaciones que surgieron
para la empresa realizaban estas funciones tales como calcular cheques y registros de némina,
acceso instantaneo a unos registros o crear una red nacional para reserva de billetes.

Racionalizacion: consiste en arreglar los cuellos de botella que aparecen cuando se auto-
matiza un proceso. La automatizacién con frecuencia revela cuellos de botella ocultos en la
produccién y hace que los procedimientos resultan torpes. La racionalizacién es agilizar los
procedimientos operativos estandar y la eliminacién de cuellos de botella obvios de manera
que la automatizacion resulta més eficiente.

Reingenieria: analizar, simplificar y redisenar procesos. La reingenieria de procesos puede
suponer muchos cambios dentro de la empresa. Implica redisenar radicalmente el flujo de
trabajo y los procesos de negocios que se siguen para generar productos y servicios, con el
objeto de reducir costes. Analizar el qué, como, cudndo y por qué de cada etapa de todo un
proceso conlleva repensar toda la forma de actuar de la empresa. Hay que tener en cuen-
ta que eso se debe hacer en los procesos clave para la empresa y con el maximo cuidado.
La reingenieria busca reorganizar los flujos de trabajo, combinando pasos para reducir el
desperdicio y eliminando tareas repetitivas. Supone un cambio mucho més ambicioso que
la racionalizacién pues requiere una nueva vision de la forma en que ha de organizarse el
proceso. Reducir el tiempo de la actividad primaria de la empresa puede suponer grandes
beneficios pero acabar aumentando el tiempo para obtener mejor control de la informacién
puede suponer lo contrario. Para llevar a cabo el proceso de reingenieria hay que olvidar-
se de como se hacia antes la tarea y enfocarse en la nueva forma de hacerlo. Un ejemplo
ampliamente citado de reingenieria de procesos es el procesamiento sin facturas de la Ford
Motor Company. Ford empleaba a méas de 500 personas en su organizacién de cuentas por
pagar para Norteamérica. Los empleados de cuentas por pagar dedicaban la mayor parte
de su tiempo a resolver discrepancias entre 6rdenes de compra, documentos de recepcién y
facturas. La compania sometié a reingenieria su proceso de cuentas por pagar, instaurando
un nuevo sistema. Después de la reingenieria, Ford redujo el personal de cuentas por pagar
en 75 % y produjo informacién més exacta (Hammer y Champy 1993 [22]).

La racionalizacion de procedimientos y el rediseno de procesos de negocios estan limitadas
a partes especificas de un negocio. Los sistema de informacién pueden afectar en ultima
instancia al diseno de toda la empresa si modifican la forma en que ésta opera el negocio, o
incluso si transforman la naturaleza del negocio mismo. Esta forma mas radical de cambio
en los negocios se denomina cambio de paradigma e implica una reconceptualizacién de la
naturaleza del negocio y de la empresa misma.
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Los cambios de paradigma y la reingenieria a menudo fracasan porque cambios tan ex-
tensos en la empresa son dificiles de orquestar. Pero esto no frena a las empresas ya que al
implementar estrategias de reingenieria se consiguen grandes recompensas. //Se estima que
las tasas de fracaso podrian ascender a 70 % (Hammer y Stanton, 1995 [23]; King, 1994 [30];
Moad, 1993 [34])

Conflictos con la cultura de la empresa

La cultura de la empresa o conjunto de valores, creencias y actitudes que comparten todos
o gran parte de las personas de la empresa puede servir de ayuda a la implantaciéon de un
SI o de freno. La cultura determina el comportamiento de las personas de la empresa y la
hace unica diferencidndola de otras. Su origen esta en la forma de pensar de los dueios o
fundadores de la empresa aunque evoluciona con el paso del tiempo y los cambios en los
duenos. No suele estar formalizada incluso ni verbalizada con un lema, muchas personas la
siguen pero no son conscientes de que lo hacen. Se refleja en la costumbre, los hébitos y las
respuestas a los cambios.

Si es una cultura positiva, enérgica que busca siempre la mejora de los empleados y de la
propia empresa a través de buenas practicas con espiritu de calidad, de mejorar el servicio
de una manera sostenible y ecoldgica constituye un factor positivo. Atrae a los empleados y
directivos hacia la mejora continua de manera que la puesta en marcha de un SI supone un
reto al que enfrentarse con interés y espiritu ganador. Si todos los empleados comparten el
interés y las ganas por poner en marcha el SI el proceso de implantacién resulta mucho mas
fluido.

Si por el contrario es una cultura negativa, basada en la competitividad negativa, el recha-
zo a la ayuda, la aversion al riesgo, la costumbre burocratizadora, el rechazo a lo diferente
entonces supone un gran problema la implantacién del SI. La cultura de una empresa no
es algo que se cambie de la noche a la manana ni siquiera en semanas, el cambio puede
tardar meses. Es mas sencillo plantearse aplazar el proyecto de puesta en marcha del SI y
embarcarse en un cambio cultural que lanzarse y fracasar por el rechazo cultural de toda la
empresa. A veces la cultura es tan fuerte y se tiene tan interiorizada que no se es consciente
y el SI acaba siendo influenciado negativamente por ella. Malos hébitos, costumbres poco
ecoldgicas tanto para la empresa como para los empleados pueden acabar reflejadas en el
SI imponiendo barreras para no compartir informacién o haciendo més complicados algunas
procesos. En ocasiones la mezcla de cultura y rechazo al cambio producen tal desconfianza
en la herramienta que pese a tener un SI implantado los procesos se siguen haciendo como
antes duplicado el trabajo que realizan los usuarios.

Al fin y al cabo la puesta en marcha del SI también depende de las personas y su dimensién
social. Pero no es sélo la cultura organizativa de la empresa lo que influye, también hay que
tener en cuenta la personalidad de cada individuo en particular. Existen multitud de trabajos
que describen las tipologias de individuos en funcién de su facilidad a la hora de adaptarse
y aceptar algo nuevo. De acuerdo con las teorfas de Everett Rogers [46] se establecen las
siguientes categorias:

= Innovadores: estdn muy dispuestos a probar nuevas ideas. Los innovadores se conocen
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entre ellos y suelen tejer redes informales. Para ser considerado un innovador, hay
varios requisitos previos. Estos son el control de los recursos financieros sustanciales, la
capacidad de comprender y la capacidad de aplicar el conocimiento técnico complejo .
El innovador también es capaz de hacer frente a un mayor grado de incertidumbre.

= Adoptadores tempranos: son una parte més integral del sistema social local los innova-

dores. Ellos tienen el mayor grado de liderazgo de opinién en la mayoria de los sistemas
sociales . Otros potenciales adoptadores buscan consejo y asesoramiento en los tempra-
nos . El usuario temprano es considerado como individuo al que consultar antes de usar
una nueva idea . Son respetados por sus pares y son la encarnacion de la utilizacion
con éxito y discrecion de nuevas ideas .

1° mayoria o mayoria temprana: adoptan nuevas ideas justo antes del miembro medio de
un sistema social . La mayoria temprana interactia con frecuencia con sus companeros ,
pero rara vez ocupa posiciones de liderazgo . La posicién tnica de la mayoria temprana
entre los tempranos y la 2° mayoria les hace un eslabén importante en el proceso
de difusién . Proporcionan interconexién en las redes del sistema. Pueden deliberar
durante algtin tiempo antes de adoptar una nueva idea por completo . Su periodo de
aceptacion de la innovacién es més largo que el de los 2 anteriores tipos.

2° mayoria o mayoria tardia: adoptan las nuevas ideas justo después de la mayoria
temprana. No lo hacen hasta que han comprobado que la mayoria de personas de su
circulo social lo han hecho ya. Son persuadidos en parte por la utilidad de las nuevas
ideas pero lo que mejor resulta es la presién de grupo.

Rezagados: son los ultimos en aceptar los cambios y las innovaciones. No aportan en
el liderazgo ni en la opinién. Actian por tradiciones o valores fuertemente implanta-
dos.Son los mas dificiles de convencer.

MAYORIA | MAYORiA
TEMPRANA ' TARDIA
REZAGADOS

Cantidad de
Adoptadores

ADOPTADORES
TEMPRANOS

INNOVADORES

25%, 13.5%

34% 34% 16%

Tipo de Adoptadores

Figura 4.1: Proceso de innovacion
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En una empresa hay personas de varios tipos, se debe intentar identificar a cada uno para
poder hacer la implantaciéon lo mas facil posible. Esta tarea no es simple pero resulta clave
a la hora de saber a quien convencer primero para la puesta en marcha de un sistema de
informacién.

Segtin este modelo de la figura 4.1 hay méas de un 51 % de personas que frenan la innovacién
solamente por la personalidad, no colaboran en las etapas iniciales y solo aceptan el cambio
una vez el resto ha sido convencido. Esto supone muchos problemas sobretodo cuando no se
identifican adecuadamente a los tipos de personas.

4.2. Inadecuacién del SI a las necesidades

Hay que tener en cuenta que el software al fin y al cabo va a ser usado por personas y
estas deben de sentirse comodas con su uso, de lo contrario acabaran no utilizando el software
o usandolo desmotivados. Igual que la silla en la que se sienta una persona o el boligrafo con
el que escribe, el software tiene que ser disenado acorde a las personas. Esto se conoce con
el nombre de ergonomia y no todas las empresas lo aplican y lo mantienen como parte de su
cultura. Muchas fuerzan a la persona a adaptarse al software en vez de adaptar el software
a la persona como bien se ajusta la silla o el boligrafo.

Otro aspecto a considerar es la funcionalidad del sistema. Por diversos motivos el sistema
puede acabar no haciendo lo que se esperaba. Las caracteristicas que se explican en el capitulo
3 deben cumplirse para que el sistema cumpla con las especificaciones esperadas.

En ocasiones los problemas surgen por la poca calidad del software, ya sea de manera
premeditada o no, el sistema provoca mas problemas de los que soluciona. Ya sea la disponi-
bilidad, el rendimiento, la seguridad o cualquier otra caracteristica todas ellas deben de tener
unos minimos para poder ser considerado un buen sistema software. Cuando la informacién
no se proporciona con la rapidez necesaria para que sea ttil o bien en un formato imposible de
entender y usar supone un mal diseno. Si el sistema acarrea una forma demasiado complicada
de realizar las tareas para el usuario también se considera un sistema deficiente. Otro fallo
comun al disefiar o parametrizar el sistema es pensar demasiado en las necesidades actuales
de la empresa, el software funciona bien durante un tiempo pero se acaba siendo rigido y no
se adapta a los cambios en la empresa. En determinadas ocasiones las prisas por poner en
marcha el sistema suponen que se acabe poniendo en funcionamiento antes de tiempo por lo
que algunas de las funcionalidades o caracteristicas no son totalmente operativas.

Otra de las causas comunes es la falta de participacion del usuario. A veces no se consigue
que el usuario participe del proceso, ya sea por alguna de las razones anteriormente descritas
o porque los jefes no conceden suficiente tiempo para poder colaborar. Si los empleados se ven
forzados a volver a sus tareas rutinarias y no pueden proveer informacién sobre los hébitos
de uso o simplemente no pueden explicar como se hace determinado proceso esto resulta en
conflictos a la hora de la puesta en marcha. En otras ocasiones surgen diferencias con los
implantadores del SI o con los propios jefes, los usuarios no saben explicar bien cémo se
hace determinado proceso o los técnicos no entienden lo que se les explica. Un error tipico es
acabar dejando todas las decisiones en manos de los implantadores. Si no se conoce la cultura
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de la empresa, los procesos de negocio o la voluntad de los jefes las decisiones acaban siendo
hacer lo mas facil para el implantador.

Con frecuencia y si no se elige bien surgen problemas debido a la dependencia tecnolégica.
Dependiendo del sistema de informacion que se implemente se van a tener unos servicios
asociados. Una mala eleccién del software se traduce en que éste se quede sin actualizaciones
o sin soporte por parte del fabricante. También existe el riesgo de que las necesidades de la
empresa cambien y la empresa se vea obligada a actualizar o ampliar el sistema de informacién
evaluando de nuevo los requisitos y resultando en decidir si se mantiene el software actual o se
cambia. Cuando esto ocurre el sistema de informacién que se tiene no permite su migracién o
exportar los datos supone que la empresa queda atrapada y necesita realizar un gran esfuerzo
para cambiar. En definitiva se depende tecnolégicamente del software que se contrata.

Como todo proyecto, en los sistemas de informacién se busca un compromiso entre los
requisitos de rendimiento y el coste en el que se incurre. Hay que analizar las necesidades de
la empresa y ser consciente de las limitaciones. Las localizaciones fisicas son a veces barreras
infranqueables o demasiado costosas. La empresa puede querer un requisito de rendimiento
o calidad muy alto pero no estd dispuesta a asumir los cambios que supone en el proceso
o el coste que conlleva. Cuando el software y el hardware van desfasados puede haber mu-
chos problemas. Si el hardware no cumple las caracteristicas requeridas por el software esto
ocasiona cortes en la produccién y retrasos mientras que si es el software el que no tiene
suficiente potencia se han malgastado recursos en maquinaria que se infrautiliza.

4.3. Falta de capacitaciéon del usuario.

Otro de los grandes factores que pueden acabar suponiendo el fracaso del proyecto es la
capacitacién de los usuarios. Puede que haya algin empleado que tenga conocimientos de
tecnologia pero la mayoria de personas no. A veces se intenta adaptar tanto el software a las
personas que acaba reduciendo las prestaciones del mismo. Cuando se cambia el sistema para
que se ajuste a personas con poco conocimientos se pierden caracteristicas y funcionalidades
esenciales. La formacion de los empleados respecto a las nuevas tecnologias va muy ligada al
sector de la empresa. Las empresas de software aunque sean pymes con frecuencia se adaptan
rapido a los sistemas de informaciéon mientras que empresas relacionadas con sectores como
la construccién tienen mayores problemas. En definitiva el perfil del negocio puede suponer
una influencia negativa en la formacién previa de los empleados y provocar que el proyecto
fracase.

A veces ocurre que el SI funciona de la manera esperada y el empresario ha contratado
las funcionalidades pero hay una disonancia a la hora de formar a los usuarios. Los usuarios
no son maquinas en las que cargar de manera automaética e instantanea los nuevos procesos
de negocio. Cuando se da escasa formacién a los usuarios ya sea por falta de recursos, falta
de interés de los mismos o exceso de confianza se acaba perdiendo tiempo consultando la
ayuda en caso de disponerla o volviendo a procedimientos antiguos y dejando de utilizar el
SI. A menudo este proceso resulta muy costoso sobretodo en personas que no se entienden
con las nuevas tecnologias. No vale para mucho intentar formar a los empleados para utilizar
un sistema de informacién cuando apenas saben utilizar el navegador o el sistema operativo.
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Algunas veces resulta imposible formar a la persona para que trabaje con un rendimiento
adecuado lo que en ocasiones conlleva el reemplazo. Con frecuencia se consigue formar a
los empleados y usuarios actuales del sistema pero el conocimiento no queda explicitado en
algin documento o manual de modo que se pierde la parte de la habilidad para transferir
el conocimiento de manera que cuando llegan nuevos empleados el proceso de formacién se
vuelve més lento de lo normal. Al contratar empleados se pasa de nuevo por el proceso de
formacion pero al no disponer de los manuales se pierde mucho tiempo de producciéon porque
hay que preguntar a la persona que sabe.

4.4. Falta de apoyo administrativo

Cuando el apoyo de los directivos es intermitente o sélo durante alguna de las fases surgen
problemas en la puesta en marcha. Si los trabajadores no estdn convencidos de las bondades
del sistema no van a poner interés en su éxito. Utilizar el principio de autoridad no garantiza
que los empleados vayan a utilizar el sistema. Una vez los empleados notan una falta de
interés por parte de los jefes, estos se tomaran el proyecto como algo secundario y no se
esforzaran ni trataran de mejorar.

Una de las razones por las que surgen problemas es cuando el jefe no colabora con el
consultor o la empresa implantadora. Si no se trabaja conjuntamente con el partner surgen
varios inconvenientes.

1. Poco tiempo de requisitos: el jefe tiene prisa por acabar con el proyecto cuanto antes
y no cree conveniente que se pierda demasiado tiempo analizando y evaluando las
necesidades de la informacion de la empresa. La necesidad del SI puede ser superflua
lo que supone que la implantacién es por mera imitaciéon de la competencia sin una
reflexién o planificacion estratégica previa.

2. Reticencias a compartir informacién: en ocasiones se entiende que hace falta un SI y
sus mejoras y bondades pero aun asi se mira con recelo compartir la informacién clave
de la empresa. Los procesos o recetas mas unicas de la empresa siempre son piezas de
informacién muy valiosas que no todos los jefes estan dispuestos a compartir con el
consultor aunque existan cldusulas de confidencialidad en el contrato.

3. Requisitos inconsistentes: a menudo esta falta apoyo acaba manifestdndose de manera
que son los mandos intermedios quienes llevan todo el peso del proyecto. Cuando se
acuerdan los requisitos las funcionalidades el jefe mira por encima y dice que si a todo
pero a la hora de implantar surgen los reproches. Cuando se estd poniendo en marcha
el SI pocos cambios se pueden hacer pese a que muchos de los jefes es cuando més
interés tienen.

A veces esta falta de apoyo administrativo no es por otro motivo que la desconfianza en
las nuevas tecnologias. El jefe esta convencido de que el SI no aporta mucho a la empresa pero
decide ponerlo para ser asi como el resto de competidores. Tampoco se fia de la seguridad
de los datos ni de la disponibilidad y constantemente cuestiona la valia del proyecto. En
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algunos casos se llega a implantar el SI pero no se fomenta su uso. La falta de confianza en
las nuevas tecnologias supone a veces anadir costes para la seguridad de la informacién que
de otra manera estarfa en una libreta encima de la mesa. Sobredimensionar la seguridad del
sistema puede acabar siendo una de las razones por las que el proyecto no proporcione los
beneficios esperados.

4.5. Gestion del proyecto inadecuada

Para poder explicar los problemas que surgen debidos a la gestién del proyecto primero

hay que explicar las diferentes fases de un proyecto software.

s Etapa inicial: estudio de viabilidad y decisién en la que se incluyen el anélisis de coste-
beneficio.

» Etapa de planificacion: analisis de las necesidades y requisitos asi como la planificacion.

s Etapa de ejecucién: se crea o configura el sistema y se anaden las modificaciones y
cambios acordes a los requisitos, se realizan las pruebas necesarias y se pone en marcha.

» Etapa de mantenimiento: seguir manteniendo el sistema y aplicar las actualizaciones
necesarias.

Los proyectos software sufren de problematicas anadidas a los proyectos cuyo objeto

tienen construir algo fisico:

s Invisibilidad: el progreso de puesta en marcha de un SI no es visible inmediatamente y
sus cambios son dificilmente apreciables hasta bien pasado el tiempo.

= Conformidad: los proyectos fisicos estdn basados en leyes consistentes mientras que
las limitaciones del software son muchas veces solo el tiempo y dinero invertidos. Los
requisitos con frecuencia son inconsistentes.

= Flexibilidad: la flexibilidad del software hace que en ocasiones se tienda a malear de-
masiado pero se debe adaptar a los componentes de los que forma parte, es decir a los
dispositivos fisicos y a la empresa en la que se implanta.

En el software existen actualmente varias metodologias para llevar a cabo el proyecto, desde
desarrollos basados en prototipos con multiples iteraciones al cldsico modelo en cascada, aun
asi todas ellas comparten unas determinadas caracteristicas y problemas comunes:
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= El nivel de coste y de personal es bajo al comienzo, realizar un anélisis preliminar de las
necesidades de la empresa y un estudio con un presupuesto no supone gran porcentaje
frente al total del proyecto. Alcanza su nivel maximo en las fases intermedias cuando
se necesitan trabajando al maximo de personas la mayor parte del tiempo y decae
rapidamente cuando el proyecto se aproxima a su conclusién una vez se han realizado
las pruebas y la puesta en marcha.
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= Kl nivel de incertidumbre es el mas alto y, por lo tanto, el riesgo de no cumplir con
los objetivos es més elevado al inicio del proyecto. Al principio son decisiones en con-
diciones de incertidumbre, la planificacién y estimacién de recursos son funcién de la
experiencia y habilidad de la persona que dirige el proyecto. A medida que avanza el
proyecto ya se van solucionando problemaéticas asi como anadiendo funcionalidades con
sus correspondientes pruebas.

= Kl poder que tienen los interesados en el proyecto para influir en las caracteristicas
finales del producto del proyecto y en el coste final del proyecto es mas alto al co-
mienzo y decrece gradualmente a medida que avanza el proyecto. Salvo en modelos de
desarrollo donde se implementan unidades totalmente funcionalidades antes de pasar
a la siguiente, en el resto de modelos de proyecto los cambios en un area afectan al
resto. Con frecuencia ocurre que una vez avanzado el proyecto se empiezan a producir
cambios y modificaciones no previstas, en esto toma especial relevancia la gestion de
los cambios y sus correspondientes reasignaciones de recursos tanto materiales como
humanos.

Los errores mas habituales son:

= Estimaciones y planes no adecuados: cuando se realizan previsiones no realistas pueden
ocurrir varias cosas, que el tiempo o los recursos asignados sean insuficientes y sea ne-
cesario invertir mas dinero por lo que el coste del proyecto aumenta o que se provoquen
fallos y retrasos insalvables causando el fracaso y cancelacién del proyecto. Un error
muy comun es medir las tareas en horas-hombre sin tener en cuenta que las personas no
son intercambiables. Cuando se reemplaza a una persona por otra sin tener en cuenta
los conocimientos que tiene sobre el proyecto supone un retraso.

= Retrasos: no es normal que ocurran retrasos si se hace una buena planificacién man-
teniendo unos margenes. Esto resulta muy peligroso cuando se retrasa una actividad
critica y se paraliza el proyecto por culpa de una o varias tareas. A veces estos retrasos
ocurren por cuellos de botella imprevistos, de repente solo se tiene un usuario disponi-
ble para trabajar con la herramienta o el ritmo normal de negocio de la empresa impide
el avance del proyecto.

= Falta de recursos: al ajustar los precios y margenes de tiempo hay que tener en cuenta
que esto puede dejar tareas con menos recursos de los planificados. En ocasiones esto
ocurre por circunstancias imprevistas tales como la baja de algtin trabajador clave para
el proyecto. Esto es dificil de solucionar y se tiene que decidir si parar el proyecto o
contratar mas gente para poder seguir trabajando.

= Criterios de éxito incorrectos: en ocasiones el cliente tiene claro lo que quiere pero no
sabe como materializarlo, se tiene claro que el sistema debe trabajar con facturas pero
no se explicitan las tecnologias o las compatibilidades. Al final se entrega algo con lo
que el cliente no estd nada de acuerdo ni conforme, mientras que para el implantador
la funcionalidad esta cubierta para el cliente el sistema no sirve.

= Falta de comunicacién: la comunicacién dentro de la empresa implantadora debe ser
fluida con la empresa implicada, hay que evitar tener que preguntar varias veces para
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los requisitos y sobretodo a diferentes personas para pedirles informacién sobre los
mismos procesos. Es cierto que hay que involucrar al maximo de gente en el proyecto
para que asi sientan que forman parte de él pero no hay que duplicar el trabajo o
realizar documentos contradictorios. También es importante dejar claros los servicios
de los que se encarga cada empresa, es decir, si la empresa externa se encarga de las
tareas de seguridad y recuperacién. La propiedad del hardware y el software se deben
dejar claras para saber a quién pertenece.

Falta de entrenamiento: a la hora de elegir el partner o empresa implantadora hay que
buscar una que tenga suficiente habilidad y experiencia con el software que se necesita.
A veces el partner si ha trabajado con el software pero era otra persona la que lo
hizo o el proyecto es similar a uno que se hizo hace poco pero acaba teniendo muchas
diferencias que debido a la falta de experiencia suponen retrasos y costes.

Exceso de andlisis: en algunos casos se incurre en una etapa de analisis demasiado larga,
se gastan demasiados recursos y tiempo en preparar y planificar el proyecto cuando con
un proceso mas simple se cubren las necesidades de la empresa. Cuando se contrata
con una empresa externa hay que tener cuidado con los presupuestos de la captura de
requisitos y necesidades no se vuelva demasiado costosa y acaba tumbando el proyecto
entero.

Errores en la pureza de los datos: en ocasiones ocurre que los datos atémicos no se ana-
lizan. Se da por hecho que la informacién que se introduce en el sistema de informacién
es perfectamente vélida y fiable sin comprobar el proceso de entrada o sin preguntar si
proceden de una fuente primaria.

Objetivos poco claros: a menudo los objetivos del proyecto son ambiguos, mejorar la
empresa o digitalizarla sin entrar mas alld de mejorar qué proceso o digitalizar qué
parte de la empresa y lo mas importante para qué. Cuando esto ocurre la inversién en
un sistema de informacién parece ineficiente, al cabo de un tiempo se ha invertido gran
cantidad de dinero pero no se sabe si ha mejorado o no la empresa.

Demasiada personalizacion: a veces las necesidades de la empresa o los requisitos que
demanda el cliente conllevan demasiadas modificaciones y cambios. Hay que tener claro
que el software se debe adaptar a las personas para su mejor ergonomia pero también
hay que ser consciente de que todas las modificaciones y cambios suponen un incremento
de tiempo y recursos. En ocasiones es el propio cliente quien quiere que su sistema de
informacion sea diferente del de los demas.

Expectativas muy altas: igual que existen problemas cuando los objetivos no estan
muy claros, también surgen problemas cuando se piensa que el sistema de informacion
soluciona todos los problemas de la empresa. La falta de ventas y el resto de problemas
que una empresa puedan tener no se arreglan autométicamente con la puesta en marcha
de un sistema de informacion. El sistema ayuda o sirve de apoyo pero el cambio debe
venir de las personas y su comportamiento. A veces el cliente resulta insatisfecho tras
la puesta en marcha comparando su empresa antes y después sin ser consciente que un
problema con el marketing o la fidelizacién de clientes se puede tener tanto con sistema
de informacién como sin él.
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Precipitacién y ansiedad: en ocasiones los problemas y conflictos surgen por falta de
tiempo, cuando la empresa necesita el sistema para sobrevivir se demanda la maxima
rapidez y a veces se descuidan algunos aspectos. La necesidad de ver aparecer resultados
y soluciones a los problemas acaba funcionando como factor negativo para el proyecto.
Hay que tener en cuenta que los usuarios necesitan un periodo de adaptacién y al
principio la cantidad de informacién que se tiene es poca. Se concluye que el sistema
no da los resultados esperados antes de que se tengan los datos suficientes para realizar
una estimacién adecuada.

Ciclo de vida de la aplicacién: a la hora de planificar la puesta en marcha y analizar los
costes del sistema hay que tener en cuenta el tiempo de funcionamiento esperado de la
misma. Una vez implantado el sistema de informacién funciona como un elemento maés
de la empresa y debe ser tenido en cuenta. El SI se implanta para que siga funcionando el
mayor tiempo posible y asi rentabilizar la inversiéon. Hay que tener en cuenta los posibles
cambios que van a surgir en la empresa y pueden afectar al sistema de informacién para
no invertir dinero, tiempo y esfuerzo en un proyecto que va a ser reemplazado en poco
tiempo sin conseguir el retorno esperado.

Falta de mantenimiento: a veces la puesta en marcha del sistema de informacién es
todo un éxito y durante bastante tiempo el sistema funciona perfectamente. Cuando
empiezan a aparecer fallos se solucionan de manera rapida y a veces inconsistente con
requisitos de seguridad, rendimiento y disponibilidad. No se planifica un mantenimien-
to ni se llevan a cabo acciones preventivas y solamente se responde cuando ocurren
problemas o el sistema cesa su funcionamiento. Pese a que el rendimiento puede bajar
se da por aceptable y se sigue trabajando con normalidad a pesar de ser conscientes de
que el sistema no funciona como antes.

Las malas noticias no viajan rdapido: es comin que los retrasos en los proyectos, los
fracasos y las dudas no se informan a la alta direcciéon hasta que no es demasiado
tarde. Por miedo a cargar con la culpa o a que el empleado vea disminuida su confianza
en él no comunica los problemas. El empresario sigue invirtiendo dinero y tiempo en un
proyecto que tiene deficiencias pero no lo sabe. Al final el proyecto puede salir adelante
pero con grandes retrasos y sobrecostes debido a la falta de comunicacion de las malas
noticias.

Imposicién del software: cuando se utiliza la estructura de poder y se implanta el
sistema de informacién sin consultar la opinién de los empleados se crea resistencia a
la innovacion. La utilizacion de la autoridad por parte de la direccién supone un riesgo.
Cuando los jefes obligan a usar un software y no dan ejemplo ni explican las mejoras
que supone el trabajador reacciona en contra.

Mala calidad: no sélo es necesaria una planificacién temporal y de recursos sino que
también hace falta una priorizacién de las actividades. Decidir qué funcionalidades o
aspectos del sistema de informacién se debe trabajar primero acorde a lo que quiere el
cliente. La carencia de estandares y medidas de control provoca a veces los problemas a
la hora de la entrega del sistema. Cuando los datos de funcionamiento no responden a
estandares y no se controlan aspectos importantes como el rendimiento o la seguridad
surgen discrepancias con la empresa. A lo largo del proyecto hay que realizar pruebas
asi como controles para evitar que cuando llega el momento de entregar el sistema el
cliente quede insatisfecho con un producto poco eficiente o seguro.
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Capitulo 5

La inversion en activos
complementarios

En el capitulo anterior se han descrito los problemas que aparecen durante todo el proyecto
de puesta en marcha de un sistema de informacién en la empresa. A lo largo de este capitulo
se van a comentar algunas de las técnicas que facilitan el proceso y permiten alcanzar el éxito
asi como unas ideas para poder analizar si se ha conseguido.

5.1. Gestion del cambio

De acuerdo con el libro de Stephen P. Robbins [40] para vencer la resistencia al cambio
se sugieren seis tacticas que se han agrupado en cinco.

Educaciéon y comunicacién

Se puede reducir la resistencia por medio de la comunicacién con los empleados, para
ayudarles a entender la légica de los cambios que se introducen con la puesta en marcha del
SI. Esta tactica se basa en que la fuente de la resistencia es la desinformacién o mala comuni-
cacion: si los empleados reciben todos los datos y se aclaran los malentendidos, la resistencia
cesa. Funciona siempre que la fuente sea la comunicacién poco eficaz y las relaciones con los
empleados se caracterizan por confianza mutua. Si no existen esas condiciones es dificil que
el cambio tenga el éxito esperado.
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Participacion

Es dificil que los empleados se opongan a una decisién en la que han participado. Cuando
se propone el cambio se debe intentar que las personas con opiniones contrarias participen
en el proceso de debate o al menos que sean escuchados antes de la toma de decisién final.
Sobretodo cuando los participantes pueden aportar significativamente al proceso de puesta
en marcha y su contraposicién supone una gran resistencia. Hay que tener en cuenta que esto
consume mucho més tiempo y puede ser que no se tome la decisién adecuada.

Facilitacion y apoyo

Los agentes del cambio pueden ofrecer una gama de esfuerzos de apoyo para reducir
la resistencia. En situaciones en que es muy grande el temor y la ansiedad generada en los
empleados se necesita tener especial cuidado en la capacitacién de los empleados y su asesorfa.
Esta forma de tratar el cambio supone bastante inversién de tiempo y dinero, hay que trabajar
con los empleados y ayudarles a comprender los cambios de manera personalizada.

Negociacion

Otra forma para que el cambio pueda ser tratado es negociar para reducir la resistencia.
Por ejemplo si la resistencia se centra en un grupo de personas se puede intercambiar su
colaboracién por una serie de medidas y recompensas de acuerdo con sus necesidades indivi-
duales. Puede ser necesario aplicar la negociacién cuando la resistencia surge de una fuente
con poder real dentro de la empresa. Pero hay que tener en cuenta los altos costes de esto y
ademas existe el riesgo de que una vez se negocie con una parte para reducir la resistencia,
se produzca resistencia por otros empleados también en puestos de poder.

Manipulacion, cooptacién y coercion

También existen técnicas como la manipulacién, cooptacién y coercion que no deben ser
empleadas salvo casos de extrema necesidad. La aplicacion directa de la cadena de mando
sin explicacion ni opcién ninguna supone resultados mediocres en el corto plazo y malos en
el largo. Son formas faciles y econémicas de lidiar con el cambio ya que consiguen el apoyo
de los adversarios pero suponen muchos problemas sobretodo si las personas se dan cuenta
y se pierde la confianza. Amenazar con despidos o cambios drasticos en el puesto de trabajo
de una persona consigue que se adapte a cambio pero mina la credibilidad del directivo que
lo aplica.

El anélisis de la resistencia al cambio no estd completo sin una mencién a la politica del
cambio. Al amenazar el statu quo el cambio es en realidad una actividad politica. Los agentes
internos del cambio suelen ser individuos con poder dentro de la estructura de la empresa y
que se juegan mucho con la puesta en marcha del SI. Esto crea oportunidad para que otras
personas puedan obtener poder a costa de ellos. La politica sugiere que el impulso para el
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cambio suele venir de los nuevos individuos en la empresa ya que apenas tienen que perder o
no forman parte de la estructura de poder. Los administradores o directivos que han pasado
mucho tiempo en una empresa son grandes impedimentos para el cambio. Estos directivos
suelen aceptar el cambio pero sélo cosmético para que todo siga como antes sin que sea un
cambio radical amenazador.

5.2. Desarrollo centrado en el usuario

De entre las diferentes metodologias de disenio resalta el diseno centrado en el usuario
cuando se habla de sistemas de informacién. Al fin y al cabo quien mejor conoce las ne-
cesidades, objetivos y preferencias es el propio usuario. Esto supone que el diseniador debe
descubrir las necesidades de los usuarios para adecuar el comportamiento de la aplicacion.
El rol del disenador pasa a ser el de facilitador de objetivos del usuario. El usuario debe
participar activamente en todas las fases del proceso de disefio no solo en la parte final de
pruebas. El diseno es guiado por los usuarios y se hace de manera iterativa traduciendo las
metas y necesidades de los usuarios en funcionalidades del sistema.

Segun el modelo de desarrollo el usuario puede participar mas o menos en el diseno y de
diferentes formas todas ellas siguiendo el estdndar ISO 9241-210 (2010) [27]:

= Cooperativo: los trabajadores influyen en el diseno de las soluciones.
= Participativo: se integra al usuario en varias fases del proceso.

» Contextual: se centra en el contexto real del cliente.

Cuando se disena la interaccién del sistema también hay que recordar que los humanos
no somos maquinas con memoria infinita y nuestros tiempos de respuesta y almacenamiento
de la informacion son finitos. La memoria puede dividirse en 3 tipos:

1. Sensorial: es la memoria que media entre sentidos y mente, la visual dura 1-2 segundos
y auditiva unos 2 segundos.

2. De trabajo: el tablero de trabajo para las tareas inmediatas 1 o 2 cosas, con aproxima-
damente hasta 7 items diferentes estd activa varias segundos.

3. Largo plazo o almacén persistente: es donde se almacena el conocimiento que es la suma
de los hechos maés asociaciones, tiene gran capacidad pero requiere de algo de tiempo
de procesamiento para poder acceder a la informacién.

Ejemplo de esto es que las personas nos olvidamos de las érdenes demasiado largas con
demasiados componentes, las secuencias de digitos o letras especiales nos resultan dificiles
de recordar y los nuevos estimulos borran los antiguos. En un texto demasiado largo sin
secciones nos perdemos. Esto es necesario tenerlo en cuenta en las pantallas que muestran
informacion asi como en las de captura de informacién para facilitar el proceso al usuario.
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En cuanto a la interfaz grafica y la interaccién persona computador hay varios principios
a seguir. De los éstos el mas interesante y completo es el de Debbie Stone 2005 [41]. En él se
nos dice que hay que combinar tipos de principios psicoldgicos y surgidos de la experiencia
y de ahi formular unos principios de diseno.

Los cuatro principios psicolégicos son:

1. Los usuarios ven lo que esperan ver:

a) Principio de consistencia.

b) Principio de usar el conocimiento previo.
2. Los usuarios tienen dificultades para concentrarse en mas de una tarea a la vez:

a) Principio de organizacién perceptual.

b) Principio de importancia.

3. Una distribucién de la informacion bien estructurada es mas facil de percibir:

a) Proximidad
b) Similitud

¢) Cierre

d) Continuidad
e) Simetria

4. Es més facil reconocer algo que recordarlo

a) Principio de reconocimiento.
Tres principios surgen de la experiencia:

1. Principio de visibilidad

a) Debe ser obvio para qué se utiliza un control.
2. Principio de funcionalidad o potencial

a) Debe ser obvio c6mo se utiliza un control.
3. Principio de realimentacion

a) Debe ser obvio que se ha usado un control.
Los principios del disefio son los cuatro siguientes:

1. Sencillez: se deben emplear acciones, iconos, palabras y controles naturales que formen
parte del argot del usuario. Las tareas deben ser lo mas simples posibles
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2. Estructura: se debe organizar la interfaz grafica de forma que sea significativa para
el usuario, las caracteristicas relacionadas deben aparecer juntas y las no relacionadas
separadas. La interfaz debe reflejar al usuario ideas sobre como realizar las tareas.

3. Consistencia: uniformidad en apariencia, disposicién y comportamiento de los elemen-
tos. El usuario elabora su modelo mental de la interfaz a partir de su experiencia con
una parte y espera que el resto se comporte parecido.

4. Tolerancia: prevenir los errores de usuario no permitiendo algunas acciones, intentar
ayudar a corregirlos y recuperarlos en caso de que ocurran.

Desde una pyme estos principios se aplican poco pero desde donde si se aplican es desde
las empresas fabricantes de sistemas de informacién. Cuando se elige una herramienta hay
que ver como interactia con el usuario y si sigue estos principios para que a la hora de usarla
sea mas cémoda para el trabajador. Las pantallas de navegacion deben ser agradables al
usuario sin distraer demasiado la atencién. Los didlogos de ayuda deben ser claros y concisos
para poder resolver las dudas que surjan. El software debe ayudar al usuario a conseguir su
objetivo de manera que sea consciente de que ha finalizado la tarea con éxito.

Este apartado toma especial relevancia en los desarrollos a medida. Cuando se realiza
todo el diseno del software hay que considerar todos los aspectos de la usabilidad. Que las
pantallas sean agradables, los ments sean intuitivos y la informacién clara y concisa son
criterios clave para el éxito de un buen desarrollo. Es recomendable realizar pruebas de uso
para mejorar al méximo la interfaz en etapas previas a la puesta en marcha. En definitiva
hay que tener en cuenta los principios del disenio y aplicarlos en el proyecto teniendo en
cuenta siempre las restricciones econémicas. Hay que tener en cuenta que integrar al usuario
en todo el proceso de desarrollo resulta una gran inversion y que al fin y al cabo la usabilidad
del sistema resulta dificil de medir. En definitiva el desarrollo centrado en el usuario se debe
seguir cuando se realiza todo el proceso de creacién de software. Cuando se implanta una
herramienta ya creada este aspecto se valora cuando se comprueba la usabilidad.

5.3. Actitud frente a la innovacion

Para la adopcion de un sistema de informacién hay que tener en cuenta que se sigue un
proceso de adopcién en forma de S como se ve en la figura 5.1. Tiene una serie de puntos
criticos que se detallan a continuacién:

Punto de inflexién: umbral de adopcion en la curva donde el proceso de adopciones por
parte de més gente es autogenerado, es decir se tiene inercia. Efecto subirse al carro: la
presencia de una suficiente mayoria o masa critica de gente que ya esté a favor de la puesta en
marcha del sistema de informacién es razon suficiente para que otros jefes intermedios decidan
poner en marcha el sistema sin necesidad de intervencién por parte de la alta direccién.

Se debe invertir la mayor cantidad de recursos en la primera mitad de la curva realizando
las siguientes acciones de diagndstico:
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Figura 5.1: Curva adopcién del cambio

= Ver los equipos de trabajo: analizar las agrupaciones formales de trabajadores para
saber qué trabajadores pasan mas tiempo juntos.

= Reuniones informales: saber cémo funcionan las relaciones informales dentro de la em-
presa, en los coffee break se puede comentar y ver cémo funcionan estas redes informales
internas.

= Analizar las redes informales externas: ver quienes tienen los hijos en el mismo colegio
0 quienes van a la misma parroquia. Las relaciones y redes fuera del trabajo también
influyen dentro del trabajo.

= Perfil personal: si alguna persona se anticipa que puede dar problemas o no es muy
amiga del cambio y las nuevas tecnologias es mejor intentar identificar cudles son sus
preferencias para poder comunicarse y tomar las acciones acorde.

Para identificar los diferentes tipos en cuanto a la innovacién hay una serie de patrones

de comportamiento por parte de las personas:
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= Innovadores: acumulan conocimiento, conocen la mayoria de detalles de la empresa
incluso los mas recientes. Les gusta compartir informacién y experiencias para mejorar,
estan al dia y tienen interés en las nuevas ideas.

s Usuarios tempranos: conocen mucha gente las diferentes areas de la empresa y tienen
contacto con los decisores clave de la empresa. Realizan la mayor parte de actividades
en grupo y suelen relacionarse con los innovadores.

= Mayoria temprana: son las personas a las que no les parece bien desperdiciar el tiempo
innovando, tienen rendimientos y formas de pensar predecibles y solo buscan incremen-
tos 0 mejoras seguras. Siguen lo que hacen los usuarios tempranos.
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= Mayoria tardia: son el tipo de personas que piensa que es mejor no tocar algo si funciona.
Ven el cambio como algo negativo y también consideran que los innovadores pierden el
tiempo. Se ven influidos por el efecto subirse al carro pero no lo admiten ptiblicamente.

= Rezagados: siempre cuestionan las decisiones que se toman. Solo apoyan las iniciativas
que parten de si mismos. Bloquean los esfuerzos de cambio para que todo siga como
antes.

Con estas técnicas en la pyme se pueden adivinar quienes son los lideres formales e
informales dentro de la empresa. Una vez identificados el proceso de adaptacién y puesta
en marcha del sistema de informaciéon es mucho mas fluido. Los lideres formales son los
que dan ejemplo, cuando el jefe estd utilizando o quiere poner en marcha el sistema de
informacion influye en el resto de empleados a por lo menos intentar probar y adaptarse. Los
lideres informales son lideres natos, personas que por carisma influyen en las decisiones que
toman los demads, cuando los empleados ven que el lider informal utiliza o quiere poner en
marcha el sistema de informacién los demés empleados incluso algunos por encima de él en
el organigrama se ven motivados.

La adaptacion al sistema de informacién esta compuesta por 5 etapas o fases en funcién
de la participacién de los diferentes tipos de personas segin su interés por la tecnologia.
Segin avanza y més gente estd acostumbrada a su uso se hace mas facil convencer a los
mas reticentes. En el caso de una pyme el cambio resulta mas rdpido y al utilizar estilos
de direccién no tan democréticos no hace falta convencer a toda la gente para ponerlo en
marcha si no para utilizarlo sin crear fricciones que acaben en despidos.

Una vez se tienen caracterizadas las personas en la empresa hay que ver cémo se actia
con cada grupo:

= Con los innovadores: reuniones personales con demostraciones, mail o informacién sobre
la herramienta que se quiere implantar para despertar la curiosidad. Una vez se enteran
del proyecto van a querer formar parte y empezar a divulgar las bondades y beneficios
del sistema de informacion.

= Con los usuarios tempranos: pedirles su opinién, hacer una reunién con todo el staff
para hablar de los cambios que van a surgir y hacer una charla o demostracién con un
interlocutor externo.

= Con la mayoria temprana: hacer una sesién de demostracién, involucrar activamente
alguno de ellos en el proceso de prueba y puesta en marcha. Explicar mediante una
directiva que se va a poner en marcha un sistema de informacién en la empresa, aunque
esta opcién es arriesgada si no se tiene convencidos a los anteriores. Si hay alguna
persona importante que todavia no estd convencido al 100 % también se puede hacer
una reunién personal.

= Con la mayoria tardia: explicar que ya casi todo el mundo lo utiliza y que se estan
empezando a ver mejoras. Hacer ver que es mejor que el sistema anterior y que algunos
procesos se hacen mas rapido o mejor que antes. Intentar convencerles a partir de los
lideres formales e informales.
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= Con los rezagados: negociar y resolver los conflictos, hacer reuniones personales con los
que opongan resistencia una vez la amplia mayoria ya usa el sistema de informacién.

Esta clasificacién supone que todo el mundo es igual de importante para la empresa pero
esto no es siempre asi. También hay que tener en cuenta qué personas realizan las tareas mas
importantes para la cadena de valor e invertir mas tiempo para que se involucren y entiendan
la necesidad del sistema de informacién. Las personas criticas o de especial relevancia deben
estar convencidas lo antes posible aunque ello conlleve mayor esfuerzo.

Los lideres se deben identificar para actuar como agentes de cambio y utiliza su posicién.
La influencia social o modelos de contagio y las redes de poder suponen que las opiniones
y actitudes de de los actores de un sistema social son determinadas en parte por sus carac-
teristicas individuales pero son también moldeadas por la influencia social. La parte de la
influencia social se ve reflejada en la red de influencia en la que se representan las relaciones
de unos actores con otros.

5.4. Capacitacion del usuario

Hay 2 ambitos o variables que influyen para decidir qué formacién necesita cada persona,
segun su interés por el cambio y su importancia dentro de la empresa. La formacion se
clasifica en funcién del nimero de personas que la reciben y la forma de comunicacion.

= Una formacién pasiva o con poco coste que es la que se requiere tanto para los innovado-
res, que no necesitan mucha inversién en ellos ya que son capaces de motivarse y buscar
informacién adicional, como para los empleados que no son claves para el sistema y
simplemente con que sepan utilizar el sistema es suficiente. Ejemplos de esta formacién
son los manuales tanto fisicos en papel como digitales. Los tutoriales en video suelen
aportar mucha maés informacién y ayudan a la comprensién pero requieren de un gasto
mayor. Si el partner dispone de manuales y tutoriales para poder enviar a los emplea-
dos mucho mejor que tener que hacer unos propios para las siguientes generaciones de
trabajadores.

= Una formacién activa grupal en la que se hace una presentacién o demostracién de los
diferentes aspectos del sistema, se organiza por areas funcionales para dar la misma
formacién a un conjunto de trabajadores ya sean equipos o grupos de trabajo. Esta
formacion se da a los usuarios tempranos para poder resolver en el momento algunas de
las dudas que surjan y a los empleados cuya funcién sea importante pero no crucial para
la empresa. Se hace un taller con la gente clave de la empresa cuyo trabajo ordinario
se basa en la nueva herramienta de esta forma se afianzan los conocimientos obtenidos.
Esta formacion se realiza por parte del partner, se conciertan unas jornadas u horas
determinadas para poder concentrar a la gente que va a recibir la formacién y se les
adjuntan los manuales o tutoriales para que también puedan consultarlos en caso de
duda.

= Una formacién activa individual en la que se enfatiza en las personas individuales que
necesitan formacién complementaria para dominar la herramienta. Esto ocurre con
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las personas cuyo trabajo es critico y tnico en la empresa como pueden ser jefes de
departamento o coordinadores. También se hace con los rezagados para poder ayudar a
convencerles de su uso. Este tipo de formacion se da sobretodo al principio y en la fase
de prueba con las personas clave, se les involucra en el proceso de disenio o modificacion
para que puedan mejorar los procesos y a la hora de la puesta en marcha estén lo mas
familiarizados posible con la herramienta. En caso de los rezagados supone un esfuerzo
extra para atenuar la resistencia al cambio.

Hay que tener en cuenta que el proceso no es instantaneo y que se debe convivir con el
sistema antiguo ya sea no digital o digital. A esto se le conoce con el nombre de periodo
de coexistencia, cuando ambos sistemas coexisten es necesario hacer hincapié en el uso del
nuevo sistema y amplificar las bondades y mejoras del nuevo sistema frente al viejo. Cuando
la nueva herramienta supone més trabajo o hacer tareas que antes no se hacian hay que
explicar las ventajas que suponen para el conjunto de la empresa hacerlo de la nueva forma.
Durante este periodo de adaptacién es necesario prestar atencion a las posibles dificultades
y problemas que les surjan a los usuarios para detectarlas lo antes posible y corregirlas.
Cuanto mayor sea el esfuerzo que se haya hecho en la fase de prueba méds suave serd para los
empleados esta etapa.

Para la pyme la formacion es algo complicado, en algunos casos las personas que desa-
rrollan determinadas actividades son unicas y no pueden dejar su puesto para acudir a la
formacion. Esto supone que se debe formar a los empleados fuera del horario normal de
trabajo lo que supone un sobrecoste. También hay que tener en cuenta que en otros casos la
formacion se puede hacer en el propio puesto de trabajo mientras se hace produccién normal
si se afecta poco a ésta. Dependiendo del sector y la actividad principal de la empresa la
formacion puede ser mas o menos lenta y costosa.

5.5. Establecimiento de incentivos

Para poder ayudar en el proceso de implantacién de un sistema de informacién hay que
entender la parte humana. No todos los trabajadores son iguales ni tienen la misma actitud
ni aptitud. No se ven motivados por los mismos incentivos ni asumen de la misma manera
las nuevas responsabilidades o funciones que aparecen con la puesta en marcha del sistema
de informacién.

Segun las teorias socioldgicas de Douglas McGregor [45] los trabajadores se dividen en
tres categorias:

1. Tipo x : personas perezosas, con poco interés en el trabajo, que intentan hacer lo
menos posible o incluso evitan realizar sus tareas. Carecen de ambicién y por lo tanto
no quieren asumir ninguna responsabilidad. Prefieren obedecer a tener que decidir y
elegir. No aportan ideas nuevas ni soluciones, e intentan resolver los problemas con el
minimo esfuerzo. Se sienten motivados solo por el dinero.

2. Tipo y: personas que no les disgusta trabajar. Trabajadores activos que buscan nuevas
responsabilidades. Les interesa asumir compromisos y llegar a dirigir y tomar decisiones
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asumiendo las consecuencias Les motivan otros aspectos diferentes al dinero, como la
reputacién, y participan aportando sugerencias.

3. Tipo z: es el tipo mas utdpico, esta relacionado con la cultura japonesa . El trabajador
se siente parte de la empresa y la considera como su familia. Quiere desarrollar su
carrera profesional y aportar el maximo a la empresa. Asume responsabilidades y se
motiva con su trabajo y sus logros. El médximo exponente lo representa el Kaizen: La
mejora continua hasta la calidad total.

Para motivar a los trabajadores a veces no basta con las buenas intenciones y la voluntad
de mejorar y cambiar, hay personas que no necesariamente son malos trabajadores pero ne-
cesitan algo mds que ver a un lider utilizar el sistema de informacién para sentirse motivados.
Dentro de la gestién de recursos humanos existen varios estilos de direccién en funcién del
tipo de trabajadores que se tengan (x, y o z). Algunas formas de conseguir los objetivos como
el chantaje o la coaccién no son ni buenas a largo plazo ni éticas por lo que nos vamos a
centrar en las técnicas de motivacién positivas que mantienen la confianza del empleado en
el corto y el largo plazo.

No existe un estilo de liderazgo 6ptimo, ya que la empresa se compone de un conjunto de
personas con personalidades y actitudes diferentes. Cada situacion requiere un estilo diferente.
Hay que entender cada caso concreto para conseguir el méaximo rendimiento.

Los complementos retributivos son la primera opcién cuando se mencionan los incentivos.
Por si solos no suponen mucha motivacién, por eso deben ir acompanados tanto de reconoci-
miento como de exigencia de rendimiento. Por ejemplo, en el momento de la implementacién
de un nuevo sistema de informacién se puede ofrecer un complemento a los vendedores en
funcién del aumento de ventas que consigan al utilizar la nueva herramienta. Igualmente,
durante la etapa de desarrollo se puede premiar a los usuarios que trabajen y ayuden con la
deteccién de errores. Esto supone dos ejemplos de incentivos retributivos.

Otra de las formas mas comunes de aumentar la confianza del empleado es modificando las
condiciones contractuales. Un trabajador contratado a tiempo parcial se siente méas motivado
cuando ve ampliar su jornada laboral a tiempo completo. Del mismo modo, un trabajador
discontinuo ve mejorada su situacién al pasar a un tipo de contrato mas estable. Esto supone
que el empleado ve recompensado su esfuerzo y siente que la empresa valora y reconoce
su trabajo, recibiendo de este modo mayor estabilidad. Con este método el trabajador estd
dispuesto a afrontar nuevas tareas o responsabilidades, asi como cambios dentro de su trabajo.

El reconocimiento también es una técnica de motivacién. No solo el reconocimiento por
si mismo con una distincién y una retribucién monetaria, como puede ser dar una cantidad
de dinero al mejor vendedor cada mes. También se consigue promocionando a las personas:
ascendiendo y ganando responsabilidades con un pequeno aumento de salario, supone una
gran motivacion para los trabajadores “tipo y” y “tipo z”. Proponer retos personales a cada
uno de los empleados sirve para que tengan motivacién de superarse y mejorar poco a poco. De
esta manera afrontan el trabajo diario con otra predisposicién y buscan formas de aumentar
su rendimiento o su calidad de servicio. Ofrecer formacién adicional a los empleados también
sirve como motivacion, cuando un empleado ya conoce y domina gran parte de su ambito de
trabajo se aburre y no se ve motivado por su trabajo rutinario. Extender sus conocimientos
ayuda a estrechar el vinculo con la empresa y anade valor a la propia empresa.

100



CAPITULO 5. LA INVERSION EN ACTIVOS COMPLEMENTARIOS

A veces las técnicas mas simples pasan méas desapercibidas, algo tan corriente como
escuchar al empleado y entender sus preocupaciones supone mas de lo que se piensa. No
basta con escuchar sus problemas dentro de la empresa, se deben intentar solucionar para
que la persona vea que su opinion es tenida en cuenta. Hablar con los empleados sobre su vida
personal o sus intereses puede resultar muy ttil para ayudarles con su desarrollo personal y su
futuro profesional. Cuestiones basicas como un buen ambiente laboral, un entorno agradable
en el que desempenar las labores, la posibilidad de relacionarse entre companeros y disponer
de un trabajo con cierto grado de variedad son otras de las razones por las que los empleados
se sienten mejor en su puesto de trabajo.

En una pyme los presupuestos estdn mucho mas ajustados ya que las inversiones en
software y hardware suponen bastante esfuerzo econémico para la empresa. Las técnicas que
pueden dar mejores resultados en una pyme tienen que ver con el reconocimiento y el buen
ambiente laboral. Ayudar a los trabajadores a formarse para seguir desarrollando su carrera
profesional supone una buena inversién también para el empresario.

5.6. Apoyo directivo

El apoyo directivo debe darse a lo largo de todo el proceso de cambio. Las diferentes
técnicas o medidas explicadas en los apartados anteriores parten de la implicacién activa de
la direccién en el proyecto. Estas actitudes para reducir la resistencia al cambio y amplificar
los aspectos positivos deben de ir acompanadas también del apoyo directivo. No solo es
necesario ordenar la implantacién y el uso del nuevo sistema de informacién también hacen
falta medidas que acompanen la decision. Los jefes o altos cargos dentro de la empresa
también deben esforzarse por utilizar la herramienta y hacer visibles sus beneficios. Tienen
que adaptarse al sistema y servir de amplificador para que el resto de empleados mejoren la
confianza en el software. En caso contrario si la direccion no forma parte activa del cambio
y no adopta el software y sirve de ejemplo los empleados pueden verlo como algo negativo y
aumentar la resistencia.

Otra de las formas donde se muestra y se debe apoyar desde la direccion es en la inver-
sion en formacion continua de los empleados. Hay que dedicar recursos y tiempo para que
los empleados se formen debidamente para poder conseguir los beneficios esperados. Varias
sesiones formativas adaptando el proceso de capacitacién a las necesidades y aptitudes de
los empleados. También hay que tener en cuenta que la adaptacién al nuevo sistema puede
producir menos rendimiento del esperado en algunas personas que no son tan diestras con
la tecnologia. A estas personas se les pueden reducir los objetivos de forma que el apoyo
directivo no sélo es ofrecer incentivos. La utilizacién del poder directivo directo debe ser sélo
con las personas mas resistentes y en casos extremos ya que generan desconfianza.

En el caso de las pymes el jefe suele ser uno de los primeros en querer el cambio y
adaptarse. En la toma de decisién muchos trabajadores se ven obligados a utilizar el software
comercial con muy poca formaciéon. El apoyo directivo debe manifestarse reduciendo los
objetivos de produccion y con las técnicas comentadas en el apartado de gestién del cambio.
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5.7. Medicion del éxito

No siempre es facil saber si la puesta en marcha de un sistema de informacién tiene
éxito o no. Tal vez no todo el mundo coincida en el valor o la eficacia de un sistema de
informacién dado. Individuos con diferentes estilos de toma de decisiones, o formas de afrontar
los problemas pueden tener opiniones totalmente distintas acerca del mismo sistema. Para
complicar las cosas, y como ya se ha comentado antes, lo que los usuarios dicen que buscan
en un sistema de informacién nuevo no necesariamente produce mejoras importantes en el
desarrollo de la empresa (Markus y Keil, 1994 [33]).

Diferentes investigadores en el campo de los MIS han han buscado un conjunto formal
de medidas para calificar a los sistemas. Se han propuesto varios criterios, pero se considera
que las siguientes medidas del éxito de los sistemas son las méds importantes.

= Niveles altos de uso del sistema, que se miden con entrevistas a los usuarios, cuestio-
narios y la monitorizacién de parametros, como el volumen de transacciones.

= Satisfaccién de los usuarios con el sistema, que se mide con cuestionarios o entrevistas.
Esto puede incluir las opiniones de los usuarios en cuanto a como de exacta, oportuna
y pertinente es la informacion; en cuanto a la calidad del servicio, y quizd en cuanto al
programa de operaciones. Algo de especial importancia es la actitud de los empresarios
respecto al grado en que se satisfacen sus necesidades de informacién (Davis, 1989 [9];
Ives et al., 1983 [28]; Westcott, 1985 [43]) y las opiniones de los usuarios en cuanto al
grado en que el sistema mejora su desempeno en el trabajo.

» Actitudes favorables de los usuarios hacia los sistemas de informacién y el personal a
cargo de éstos.

= Logro de objetivos, es decir, el grado en que el sistema cumple con las metas planteadas,
que se refleja en una mejora en el desempeno de la empresa y en la toma de decisiones,
como resultado del uso del sistema.

= Recompensa financiera para la empresa, ya sea por la reduccién de los costes o por el
aumento de las ventas y utilidades.

Se considera que la quinta medida tiene valor limitado, aunque el analisis coste-beneficio
haya sido importante para tomar la decisiéon de implantar un sistema de informacién. Los
beneficios de un sistema de informacion tal vez no se puedan cuantificar en su totalidad. No
resulta facil demostrar los beneficios tangibles de las aplicaciones de apoyo a decisiones avan-
zadas. La historia de muchos proyectos de desarrollo de sistemas ha mostrado que siempre es
dificil formular estimaciones realistas. En lugar de ello los investigadores han preferido con-
centrarse en las medidas humanas y organizacionales del éxito de los sistemas, como calidad
de la informacién, calidad del sistema, e impacto de los sistemas sobre el desempeno de la
organizacién (Lucas, 1981 [32]; DeLone y McLean, 1992 [10]).

Para una pyme tampoco resulta facil medir el éxito del proyecto. Los primeros beneficios

e indicadores de la mejora son los de el mejor control de la informacién y el acceso rapido.
Una serie de encuestas cortas o preguntas a los empleados para comprobar el grado de
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satisfaccién es suficiente. El uso de la herramienta es mas dificil de medir sobretodo en pymes
que tengan gran porcentaje de trabajo manual y el sistema solo se utilice en algunas partes.
El logro de objetivos y las recompensas financieras aparecen con el tiempo y deben notarse en
cuanto que la informacién se utilice para la toma de decisiones. Cada empresario considera
prioritarias unas variables diferentes y debe efectuar individualizadamente sus estrategias
correspondientes.
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Capitulo 6

Consideraciones finales

Para concluir con el trabajo a continuacién se detallan las conclusiones extraidas de la
realizacién del mismo asi como las lineas futuras que surgen como posibles ideas para otros
proyectos o ampliaciones.

6.1. Conclusiones

Al tratar sobre los diferentes tipos de sistemas de informacion y los conceptos béasicos
relacionados, se extraen varias conclusiones. La primera, que la informacién es algo muy
valioso no sélo para las empresas sino para al sociedad. La segunda, es que existen varias
formas de clasificar los sistemas de informacién tedricos. Y la tercera y ultima, que los
sistemas de informacién proporcionan grandes ventajas a las empresas.

En la digitalizacién de la empresa espanola, se ha visto como cada empresa es diferente y
por ello la identificacién de las necesidades debe hacerse acorde a cada negocio. También se
ha revisado una parte de la digitalizacion de las pymes espanolas a través de una encuesta
del INE. La encuesta no aporta mucha informacién especifica sobre tipos de sistemas de
informacion, costes del proyecto, tiempo para la puesta en marcha o si se hizo con un partner
o internamente. Por lo que queda patente que estos datos se podrian extraer a través de las
diferentes consultoras. Podria también preguntarse a los empresarios de las pymes las causas
de la no puesta en marcha de sistemas de informacién y a los que ya tienen sistemas de
informacion si conocen otras soluciones.

Sobre el proceso para captar las necesidades de informacién de la empresa y las carac-
teristicas que ayudan a la eleccién de un sistema de informacién también se ha hablado.
Cada empresa debe plantearse como funciona y qué necesita para su actividad comercial.
Queda reflejado que para una pyme una buena forma es apoyarse en una consultora espe-
cializada ya que la gran cantidad de caracteristicas que se deben de tener en cuenta puede
desembocar en el fracaso del proyecto. No basta con que el sistema de informacién cumpla
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con las funcionalidades requeridas sino que también necesita satisfacer el resto de requisitos.
A la hora de elegir el software se recomiendan herramientas comerciales cuyo proceso de
implantacién resulta mucho mas rapido con el partner adecuado. En cuanto a los productos
software analizados hay que decir que existe oferta que se adecua a las caracteristicas de las
pymes incluso productos especializados. La falta de empresas con sistemas de informacién
parece mucho mas relacionada con la desinformacién o falta de informacién que con la poca
oferta.

Son muchas las razones que pueden llevar al fracaso del proyecto. En general los procesos
de cambio son dificiles de manejar y sobretodo cuando no se tiene experiencia. Es compren-
sible el miedo al cambio de las pymes espanolas que viven en el presente sin plantearse los
beneficios que les supone. Las grandes empresas ya han experimentado esta transformacion
y, tarde o temprano, los sistemas de informacién digitales se haran parte indispensable de
toda empresa. A medida que avanza la tecnologia los requisitos de capacitacion de los em-
pleados aumentan. Esta situacién ya sucedid, en menor medida, puesto que ahora se requiere
interactuar con maquinas tales como cajas registradoras o lectores de cédigos de barras. Es
cuestion de tiempo que las pymes se adapten y se digitalicen, incluyendo mayor nimero y
mas potentes procesos de tratamiento de la informacién como lo estan realizando las grandes
empresas.

En 1ltimo lugar se han comentado algunos de los activos complementarios en los que se
recomienda invertir para conseguir implantar un sistema de informacién en la empresa. A
la par que existen problemas y fuerzas resistentes al cambio también existen personas més
dispuestas a la innovacién. El cambio debe hacerse de forma ordenada y siempre contando
con el apoyo del empresario. Es esencial motivar a los empleados para que sientan que
estan colaborando, que su esfuerzo contribuye a que el proyecto se desarrolle con éxito y
las condiciones de la empresa y sus empleados mejoren. Durante el capitulo se explican las
diferentes variables con las que cada empresario debe medir individualmente la consecucién
de sus objetivos.

A continuacién se resumen unas recomendaciones a seguir por el empresario a la hora
de analizar el grado de digitalizacién de su empresa y en caso necesario para la puesta en
marcha de un sistema de informacién.

Decalogo

1. Analiza tu empresa: descubre las carencias o necesidades y decide si son suficientes o
no para poner en marcha un proceso de cambio.

2. Evalda tu entorno: comprueba si el resto de empresas competidoras utilizan herra-
mientas informaticas para su funcionamiento habitual. Consulta con otras empresas
que utilizan herramientas informéticas sus resultados y sus impresiones. También es
importante conocer el estado global de la sociedad, las condiciones generales de la
economia afectan a nivel local.

3. Investiga a los proveedores: no caigas en el primer vendedor, existen muchas soluciones
software para los problemas mas comunes. Como ya se ha comentado en este documento
al menos existen 4 soluciones para un SI completo.
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10.

6.2.

Elige la opcién que mas se ajuste: pide varios presupuestos de varios productos, si puede
ser al mismo proveedor o partner pero con variaciones y ajustes segun funcionalidades
y tiempos.

Se paciente, el proceso tarda y los resultados también: poner en marcha un SI no es
instantaneo, se deben destinar recursos y, sobretodo, tiempo tanto para la puesta en
marcha como para habituarse a su uso y percibir los resultados. Algunos beneficios son
intangibles como el control o acceso a la informacién que antes no tenias.

Colabora con el consultor: cuanto mejor entienda tu negocio y tus necesidades mejor
solucién podréis encontrar.

Comunicate con tus trabajadores: intenta ser transparente, existirdn cambios en la em-
presa y cuanta mas informacién y mas clara mayor serd la confianza de tus trabajadores.
De esta forma se evitan rumores y sospechas.

Gestiona el cambio: entiende que para tus empleados también supone un cambio y
que aunque después de la puesta en marcha es posible que trabajen mas rédpido van a
necesitar un periodo de adaptacién y formacion, explicales las mejoras que supone el
nuevo sistema para todos.

Invierte en los activos complementarios: identifica a los innovadores y apdyate en ellos.
Establece incentivos a la vez que mejoras la capacitacién de tus empleados.

Los datos son importantes: comprueba que la entrada de datos sigue siendo confiable,
son la base para la toma de decisiones y el anélisis.

Lineas futuras

Son varias las ideas de ampliacién que han surgido a lo largo de la realizacién del proyecto.
La primera de ellas es el anéalisis profundo del estado real de las pymes espanolas.Mediante la
creacion de un procedimiento extenso y especifico, dicho estudio estableceria para una region
determinada una valoracion global sobre el campo de estudio:

Disponibilidad de informacién en las pymes sobre sistemas de informacion.
Factibilidad empresarial de su aplicacién.

Capacidad organizativa para la puesta en marcha.

Este estudio precisaria una clasificacion de las empresas de la regién objetivo por tamano
y sector. Una fotografia precisa sobre el estado de la digitalizacién de las empresas de una
region puede ser interesante tanto desde el punto de vista comercial como el académico.

Otra posibilidad es la caracterizacién mas profunda de las empresas en funcién del namero
de empleados y el volumen de negocio para poder adecuar la informacién sobretodo de los
capitulos 4 y 5. Existen grandes diferencias entre una pyme de 5 empleados y una de 240;
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al igual que difieren las caracteristicas de una pyme segun su facturacién. La capacitacion
de los empleados, el sector en el que se encuentra la empresa, la capacidad econémica o el
entorno socioeconémico de la region son factores muy influyentes en la empresa. Las técnicas y
estrategias para la gestién del cambio deben también ajustarse a los pardmetros mencionados,
asi como su implementacién y evaluacién. La consecucion del resultado esperado responde a
las lineas marcadas en el plan operativo mediante los procesos definidos en el plan estratégico.
Cada empresa precisa de un plan operativo y un plan estratégico propios.

Analizar la oferta de partners que existen asociados a las soluciones comerciales incluyen-
do companias de software capaces de crear herramientas completas personalizadas. Evaluar
tanto las capacidades técnicas de la compania a contratar, la habilidad de sus empleados
y su cualificacién respecto a determinadas soluciones, su tamano y su alcance respecto al
demandante. También es necesario conocer las soluciones comerciales existentes. Profundizar
en la variedad de herramientas e incluir la creacién de software con estimaciones de precios
a la vez que se comparan los productos.
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