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Resumen:

La disponibilidad de informacién ve-
raz y actualizada de la situacion de la
empresa es uno de los principales re-
quisitos para una gestion eficaz y la to-
ma de decisiones. La tarea de reco-
pilar esta informacion puede resultar
una actividad complicada, normalmen-
te en funcién del tamafio y la comple-
jidad de la compaiifa, pero incluso en
empresas de reducido tamafio puede
tratarse de una actividad dificil, por la
falta de recursos. En todos los casos,
la disponibilidad de sistemas informa-
ticos que gestionen y centralicen la in-
formacién supone una herramienta
fundamental para la empresa.

Dentro de estos sistemas, existen
diferentes estructuras o niveles, des-
de las bases de datos puras, pasando
por los sistemas integrados de ges-
tion o ERR hasta herramientas avanza-
das de explotacién de la informacién.
La eleccién de cudles de estos siste-
mas requiere la empresa y su proce-
so de implantacién constituye un pro-
ceso de suma importancia para la em-
presa que es necesario planificar con
cuidado.

Key words: Management, control,
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Abstract:

The availability of accurate and cur-
rent information on the situation of the
company is one of the main require-
ments for effective management and
decision making. The task of compiling
this information can be a complicated
activity, usually depending on the size
and complexity of the company, but
even in small-sized companies can be a
difficult activity due to the lack of re-
sources. In all cases, the availability of
computer systems that manage and
centralize information is an essential
tool for the company.

Within these systems there are dif-
ferent structures or levels, from the pure
database, through integrated manage-
ment systems or ERP and up to ad-
vanced tools to exploit the information.
The choice of which of these systems
the company requires and its imple-
mentation process is a process critical
to the company that you need to plan
carefully.



Introduccion

La necesidad de informacién ve-
raz y actualizada de la situacion de
la empresa ha ganado importancia
con la informatizacién de las activi-
dades econdmicas, de forma que un
informe de situacidon con periodici-
dad mensual, que hace unos afos se
podia considerar como informacion
vdlida y suficiente para el seguimien-
to de las actividades empresariales,
actualmente, sin haber perdido su re-
levancia, en muchos casos no resulta
aceptable. Para lograr una gestién efi-
caz que permita una adecuada toma
de decisiones, cada dia resuftan mds
necesarios sistemas de informacion
computerizados, puesto que la tarea
de recopilar informacion de muttiples
areas y fuentes puede resultar una ac-
tividad complicada. Normalmente, en
funcién del tamafo y la complejidad
de la compafifa puede tratarse de una
actividad dificil. Incluso en pymes pue-
de darse esa situacion, por la falta de
recursos. En todos los casos, la dispo-
nibilidad de sistemas informaticos que
gestionen y centralicen la informacion
supone una herramienta fundamental
para la empresa.

En este articulo, procuraremos ex-
plicar cémo disefiar los sistemas de in-
formacién integrados y cdmo plantear
su implantacién. Intentaremos desgra-
nar el proceso de planificacion, andlisis
y desarrollo de un sistema de gestion
e informacion de proyectos.

Los sistemas informaticos
de gestion en la empresa

Se comentd en articulos anteriores
la importancia y relevancia de la direc-
cion de sistemas en el adecuado y co-
rrecto desarrollo de las funciones de
control de gestién. Es necesario tener
unos sistemas potentes y fiables que
permitan disponer, tanto de informa-
ciéon como de medios para su explo-
tacién, imprescindibles para la toma
de decisiones empresariales.

Por tanto, es muy importante deter-
minar cudl serd la estructura adecuada
de los sistemas. Las mds habituales en
las empresas para la gestion y su con-
trol, desde el punto de vista del usua-
rio final, suelen estar organizadas en
varias capas:

Figura |. Interrelaciones de las areas de negocio con el sistema de planificacion y
control

* La principal consiste en la base de
datos en la que se almacena toda
la informacidn relevante para la em-
presa (pedidos, facturas, documen-
tos contractuales, etc.). Ejemplos de
este tipo de software son las bases
de datos Oracle y Access.

» Otra capa consiste en un software
robusto que permita la carga de
toda la informacién en la base de
datos, su comunicacién y la vincu-
lacidn entre las diferentes dreas de
la empresa. El software utilizado en
este nivel suele denominarse ERP
(Enterprise Resource Planning) o
mas coloquialmente “Sistema Tran-
saccional”. Ejemplos de este tipo de
programas son SAP R3 y Navision
(ahora Microsoft), aunque existen
muchas alternativas, incluidas algu-
nas de cédigo abierto.

* Sobre estos dos niveles, suele existir
un tercero dedicado a obtener un
primer andlisis, una primera “explo-
tacion” de la base de datos. Puede
estar integrada con el transaccional
o estar simplemente superpues-
to al mismo. Habitualmente serd
mas eficiente el sistema integrado
que el superpuesto, aunque puede
ocurrir que los sistemas integrados
sean menos potentes (en cuanto
a la informacién y los andlisis que
permiten realizar) que los sistemas
superpuestos, desarrollados especi-
ficamente para explotacién y andlisis

de datos (y no como los integrados
que suelen ser una pieza mds del
“puzzle” global). Ejemplos de este
tipo de software pueden ser SAP
BI/BW, discoverer (para oracle), Hy-
perion, y otros. Incluso Microsoft ha
incluido en la dltima version de la
herramienta office, funcionalidades
de andlisis de este tipo (la denomi-
nada “power-pivot”).

Otra categorfa, a menudo indepen-
diente de las anteriores, es el soft-
ware de gestidn-direccién de pro-
yectos. Este tipo de programas, muy
especializados en su funcidn, suelen
permitir una gestion independiente
del proceso de planificacién y segui-
miento temporal y presupuestario
de proyectos. Permiten planificar y
seguir tiempos Y realizar previsiones
de costes.

Figura 2. Planificacion de tareas de
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Figura 3. Portales de usuario y sus relaciones

El problema de estos programas es-

triba en esa misma independencia:

Les impide integrarse facilmente en

el seguimiento global del proyecto,

y suele resultar complejo incluir la

informacién econdmica, costes y

otros datos de los proyectos (salvo

de forma manual, y no siempre re-
sulta posible). No obstante, se trata
de un tipo de software importante

y ampliamente utilizado. Ejemplos

de este tipo de software pueden

ser los paquetes Presto, Primavera

y Ms-Project.

* También es habitual encontrarse con
los denominados “portales de usua-
rio”. Normalmente estdn orientados
a facilitar la interaccién de los usua-
rios finales con sistemas informati-
cos complejos. Esto suele lograrse
mediante interfaces sencillas e intui-
tivas que mediante formularios y una
cierta ldgica interna permiten enla-
zar con funciones complejas conte-
nidas en el transaccional.

A pesar de todas estas posibilida-
des, en algunas ocasiones los sistemas
comerciales no resultan adecuados,
puesto que Unicamente recogen la in-
formacién de aquellos procesos que
se estdn ejecutando en el momento.
Todo lo relacionado con el futuro a
largo plazo suele estar recogido de
forma difusa o insuficiente. Por ello,
es recomendable disponer de otro
nivel, que integre la informacion de
proyectos todavia pendientes de de-
finicidn o de iniciarse (el denominado
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a veces como “pipeline”) junto con la
de los proyectos iniciados. Con ello se
dispondrd de informacién del total de
la cartera.

Todas estas herramientas deberfan
estar integradas para optimizar el
funcionamiento de la empresa y fa-
cilitar el dia a dfa de los trabajadores.
El que a través de un mismo “portal”
se pueda gestionar cualquier tipo de
necesidad, y acceder a la informacion
completa de la empresa y los pro-
yectos residentes en las aplicaciones,
permite facilitar el trabajo y mejorar
el conocimiento de la situacion real
de la empresa.

En cualquier caso, el objetivo vy fi-
nalidad Ultima de los sistemas debe
consistir en facilitar la operativa diaria
de la empresa y proporcionar la infor-
macién y andlisis que se requieran.

Los sistemas y la gestion de
las actividades de la empresa

En algunos casos, los sistemas in-
forméticos existentes no responden
a los objetivos mencionados en el
ultimo pérrafo del apartado anterior.
En estos casos el andlisis de las cau-
sas de esta ineficiencia muestra en
muchas ocasiones que el origen de
estos problemas se encuentra en la
falta de coordinacién o integracién
entre los sistemas de las diferentes
areas de la empresa. Como se ha se-
falado anteriormente, la interdepen-
dencia de las unidades para cumplir
los objetivos empresariales también
debe plasmarse en los sistemas para
permitir mostrar una imagen fiel de
la empresa.

Cuando una empresa pueda reque-
rir de un proceso de integracion o el
desarrollo de un sistema de control
de Informacién Integrado (IT), en mu-
chos casos se parte de una de estas
situaciones:

* La empresa carece de un sistema
corporativo de gestién o de infor-
macién. En este caso es habitual
que diferentes aplicaciones convivan
dentro de la empresa sin vinculacion
ni transferencia de datos entre ellas.
Estas aplicaciones pueden ser estan-
dares comerciales o desarrollos a
medida. En el caso de ser estandarn,
las necesidades de conversidon de
datos y adaptacidn serdn menores
que si se trata de desarrollos a me-
dida realizados en muchas ocasio-
nes directamente por los equipos
informdticos de la propia empresa.

Figura 4. Niveles de integracion y afeccion de los sistemas informaticos

PIRAMIDE TECNOLOGICA




* Otra situacidn que puede presen-
tarse frecuentemente es que nos
enfrentemos a una implantacion
inicial de sistemas corporativos co-
rrecta, pero con una explotacion y
un mantenimiento insuficiente. Esto
suele estar relacionado con la cultu-
ra de la empresa, por la falta de inte-
gracién informdtica o simplemente
por el uso incorrecto de los siste-
mas, que puede causar que parte
de la informacidn se gestione “por
fuera” de los sistemas informdticos
corporativos (mediante hojas Excel,
bases de datos paralelas, etc.).

En cualquier caso resulta funda-
mental para la integracion el nimero
de bases de datos independientes o
interrelacionadas que existen en la
empresa en el momento de la im-
plantacién. Estas deberdn convertir-
se y adaptarse a los requerimientos
de los nuevos sistemas, que suelen
ser importantes. Resultard funda-
mental la identificacién de forma uni-
voca de la informacién existente en
una aplicacion y su correspondencia
con la informacién de las otras bases
de datos.

Sin una clara y correcta vincula-
cién de los datos entre las diferen-
tes aplicaciones, el desarrollo de
un sistema corporativo resultara
imposible. Se requerird la colabora-
cién de las dreas encargadas de su
mantenimiento y gestién, de forma
que mediante grupos transversales
pueda disponerse de la informacion
necesaria, de su vinculacion y sus co-
rrespondencias.

La situacidon comentada hace paten-
te la necesidad de trabajo en equipo
entre las diferentes dreas de la empre-
sa, superando consideraciones parti-
culares y fomentando la colaboracién
proactiva para la consecucion del ob-
jetivo marcado. En esta situacidn, es
evidente la importancia de la cultura
empresarial. No solo por lo comenta-
do hasta el momento, sino también en
lo relativo al grado de informatizacion
asumido en la empresa. En el caso de
encontrarnos con una empresa ad-
versa los sistemas informdticos com-
plejos, la labor de desarrollo del sis-
tema informdtico integrado resultard
mas complicada.

Figura 5. Funciones de los sistemas integrados

La planificacién del proceso
de integraciéon

A la hora de plantear el desarrollo
o mejora de un sistema integrado de
informacién y gestion, es necesario
plantear de antemano todos los ele-
mentos y pasos requeridos para llevar
a buen fin el proyecto. Para ello, pue-
de dividirse el proyecto en diferentes
etapas que pasamos ahora a describir.

El proyecto:
Qué se quiere y para qué

Una vez tomada la decision de de-
sarrollar y mejorar los sistemas de
informacién y antes de comenzar el
proyecto, se debe tener clara la situa-

cion actual de la empresa: qué infor-
macidn es necesaria, cudl es el obje-
tivo a largo plazo, dénde se quiere
llegar y en qué plazos.

Una vez realizado este primer and-
lisis, a partir de los resultados del mis-
mo vy a través de la estrategia y objeti-
vos de la empresa, se podrd comenzar
con el desarrollo del proyecto de in-
tegracion en si mismo.

Recursos necesarios,
implicaciéon de la empresa y
oficina técnica

Al abordar un proyecto de este
calibre es necesario prever y asegu-
rar la disponibilidad desde el primer

Tabla I. Hitos previos a la puesta en marcha del proyecto de implantacion

Organizacién previa

— Reunidn inicial del equipo directivo y responsables de drea

— Documento resumen estrategia TIC en la empresa

Andlisis de necesidades y objetivos

— Documento resumen necesidades y objetivos

— Fijacién equipo y responsabilidades

Andlisis de tecnologfa

— Estudio de soluciones tecnoldgicas
— Estudio de posibles proveedores y consultores

— Documento resumen soluciones y proveedores

Licitacién y contratacion del
proveedor

— Pliego de condiciones

— Proceso de licitacién del contrato

Decisién

— Documento estrategia global
— Documento proyecto especifico
— Medios financiacién aplicables y ayudas publicas

— Contratos
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Tabla 2. Hitos durante la ejecucién del proyecto

Pre-implantacién

— Resumen propuesta técnica de proyecto
— Resumen propuesta presupuesto econdmico de proyecto

— Documento cronograma provisional, medios adscritos,
responsables de proyecto

— Reunidn equipo de proyecto

— Formacion y capacitacion necesaria del equipo

Implantacién

— Reuniones periddicas para control y seguimiento de proyecto

— Informes mensuales seguimiento proyecto a nivel técnico y
econdémico

— Control a mitad de implantacién: Revisidn total, propuestas
de modificacion.

— Formacién del personal usuario
— Reunidn final de implantacién
— Informe final de implantacién técnico y econémico

— Informe especifico formacién del personal

Post-Implantacién

— Informes trimestrales de mantenimiento y propuestas de
mejora de sistema.

— Evaluacién de uso
— Reunidn post-implantacién

— Informe anual de control

momento de los recursos e infraes-
tructura necesaria para poder llevarlo
a cabo. En ocasiones, al no disponerse
de expertos en este tipo de proyec-
tos, en la empresa se suele contratar
a terceros, normalmente empresas de
consultorfa especializadas. Los equi-
pos de consultores pueden suponer
un importante activo para facilitar que
el proyecto llegue a buen fin.

Asimismo, es fundamental disponer
de un equipo interno de la empresa
dedicado casi exclusivamente a llevar
a buen puerto el proyecto. Este equi-
po debe estar formado por los usua-
rios finales de los mismos, el drea de
control, la direccién de sistemas (in-
formadtica) de la empresa,y en caso de
existin, la direccion de organizacion. De
forma temporal, también serd necesa-
ria la colaboracion de personal de las
diferentes unidades que puedan ver-
se afectadas directa o indirectamente
por los procesos y las aplicaciones que
van a implementarse en el sistema in-
formdtico.

La gestién coordinada de todas estas
personas requiere dotarse de una es-
tructura formal, una “oficina de proyec-
10", Esta, serd la encargada de planificar,
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desarrollar y controlar las necesidades y
avances del proyecto. Para obtener los
mejores resuttados deberia estar dirigi-
da por un miembro sénior de la direc-
cién de la empresa, capaz de integrar la
estrategia, los objetivos, las necesidades
funcionales, los requisitos técnicos de
los sistemas informdticos y que dispon-
ga de poder de decision (ejecutivo o
delegado), que esté respaldado, sin fi-
suras, por la direccién de la empresa,
de la que actuard como interlocutor en
cuanto al proyecto se refiere.

Con esto, quedarian cubiertos los
principales aspectos de la gestion
del proyecto. Sin embargo, no se ha
evaluado todavia el cémo de la inte-
raccion con los sistemas productivos
de la empresa, sin afectar a estos pero
permitiendo el desarrollo de los nue-
VoS sistemas Yy cierta interaccion con
los mismos.

A lo largo de la vida del proyecto
existirdn momentos en los cuales serd
necesario interactuar con los sistemas
informdticos “‘en produccién” de la
empresa. Esas interacciones, deberdn
planificarse y simularse antes de ser
realizadas para minimizar la afeccion a
los sistemas productivos de la empresa.

El procedimiento habitual para esto
es el uso de “proyectos piloto”. Es-
tos consisten en implantar las nuevas
aplicaciones en un entorno reducido
y controlado de la empresa que per-
mita evaluar su funcionamiento y pro-
blemas. Una vez validado el sistema y
corregidas las posibles incidencias, las
herramientas podrdn implantarse en
el resto de unidades, a ser posible de
forma secuencial para minimizar los
posibles incidentes.

En caso de no ser posible este en-
foque, y ser necesario implantar el
sistema en todas las unidades de la
empresa al tiempo, serd importante
disponer de un sistema paralelo de
pruebas que replique el productivo,
para comprobar ex-ante el efecto de
la integracion, las modificaciones a las
aplicaciones en marcha y los errores
que afloren. Este entorno de pruebas,
deberd ser explotado y analizado con
mucho detalle: como parte de este
andlisis, el proceso de “conversién” de
los datos de un sistema al otro deberd
analizarse y probarse en este entor
no, a ser posible con informacién real,
para comprobar la validez y fiabilidad
de los resultados del cambio.

Como puede observarse, las nece-
sidades y recursos a utilizar son consi-
derables y el proceso no se encuentra
exento de riesgos. Este riesgo se in-
crementa en el caso de tener que im-
plantar el sistema en toda la empresa
al mismo tiempo, y no poder hacerlo
de forma secuencial.

Conclusion

A lo largo de este articulo se ha in-
tentado evidenciar la importancia de
cdmo se realice la integracién de los
sistemas informadticos, y como realizar
el planteamiento del proceso de im-
plantacidn de los sistemas informdticos.

En un préximo articulo se desgra-
nard paso a paso una de las posibles
alternativas a la hora de ejecutar el
proceso para la consecucién de este
objetivo. Sin ser la Unica, se trata de un
modelo que puede resultar razona-
blemente interesante para los lecto-
res, a la vez que Util, al permitir antici-
par una serie de problemas habituales
a los que se suelen enfrentar este tipo
de procedimientos. 1



