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Introduccion

La exploracion de la organizacién y el andlisis de las actividades que se realizan en el
proceso clave o proceso del negocio, proporcionan la definicién de un Plan de gestion
basado en un conjunto de indicadores como medidas a nivel de actividad. A la vez, la
informacién suministrada por estos indicadores muestra el desempefio y las
tendencias de los procesos, induce la concepcién de modelos y la toma de decisiones
y conduce a la mejora continua del proceso y de la organizacién. La presentacion de
la informacién es clave para una correcta interpretacion de los indicadores de
desempefio. Este articulo presenta una disertacion acerca de la implementaciéon de
Sistemas de Informacién de Gestion, y muestra la convergencia de los conceptos de
Sistemas de Gestion y Sistemas de Informacion.

En primera instancia se tratan los conceptos relacionados con Sistemas de Gestion, la
manera de hacer las cosas y las razones por las cuales se hacen. Se habla sobre
diferentes enfoques para la implementacion de Sistemas de Gestion. Posteriormente
se comenta sobre aspectos metodoldgicos en el desarrollo de sistemas de informacién
y la importancia de la informacién como recurso fundamental para la gestion y las
ventajas que se logran con informes que faciliten la planeacién, monitoreo y control
de las operaciones de las empresas.

El entorno actual de la gestion

Los avances tecnoldgicos de las dltimas décadas hacen el entorno econémico actual
muy dindmico y surgen términos que vienen a hacer parte de los nuevos conceptos de
gestion de las organizaciones (empresariales o de otros tipos). Aparece el término
estrategia que involucra otros tres: personas, procesos y tecnologia. Las empresas
requieren definir y planificar una estrategia que consiste en identificar una serie de
acciones para obtener ventajas competitivas. Estas ventajas percibidas por el cliente y
perdurables en el tiempo, conforman la diferenciacién positiva con relacién a la
competencia.
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Con la apariciéon de nuevos términos viene también una serie de definiciones y
propuestas tedricas para administrar las organizaciones. Estas propuestas se presentan
en diferentes enfoques: la normativa ISO* con las normas de Calidad, normas
industriales especificas y otros enfoques no normativos, como el Modelo EFQM de
Excelencia’ y el Balanced Scorecard — BSC* (Cuadro de Mando Integral -CMI).

Los diferentes enfoques de estas propuestas coinciden en su objetivo de presentar
herramientas para ayudar a las organizaciones a conocerse mejor a si mismas y, en
consecuencia, a mejorar su funcionamiento. Este concepto de mejora sugiere la
identificacion de la vision de valor generado a los clientes y otros grupos de interés,
que se quiere lograr tanto a corto como a largo plazo. Los directivos de la
organizacion lideran una estrategia basada en politicas, planes, objetivos, metas y
procesos relevantes en el desarrollo de la mision. Con la participacion y el
conocimiento de todas las personas tanto individualmente como en grupo, se realizan
las actividades necesarias para desarrollar la estrategia y buscar el logro de
resultados.

Para que el desarrollo de la estrategia tenga éxito es fundamental un proceso de
comunicacion, seguimiento y evaluacion en toda la organizacién. Esto induce el
registro de todos los datos que permitan rastrear el progreso estratégico y operacional.
Es necesario refinar y procesar los datos de todas las actividades de la empresa, con el
fin de obtener informacion que pueda ser utilizada por las personas para tomar
decisiones acertadas en su negocio.

La unién de la capacidad de las Tecnologias de Informacion para procesar datos e
informacién y las capacidades creativas e innovadoras que posean las personas,
conforman el conocimiento que la organizacion requiere para adaptarse a los cambios
tan rdpidos del entorno. La estrategia de creacién de valor y el conocimiento
conforman la base de los llamados activos intangibles, que son la fuente de ventaja
competitiva de las empresas. En el pasado, predominaban los activos tangibles que
comprenden las inversiones, propiedades, instalaciones y equipamiento y cuyo uso se
asocia con los gastos para producir ingresos y beneficios.

El proceso de seguimiento y evaluacién implica la definicién de un conjunto de
mediciones que brinde informacion de todas las actividades significantes de una
organizacion. Este proceso también implica una metodologia, el andlisis y las
actividades relacionadas con la forma como se realizan y administran las mediciones.

La integracion de procedimientos, politicas, planes, objetivos, metas, mediciones,
informacién y conocimiento, interactuando mutuamente con el propdsito de guiar a la
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organizacion en la obtencién de la mejora continua de su gestion y de sus resultados,
conforman el Sistema de Gestion.

La habilidad para manipular y administrar los datos y la informacion se convierte en
un factor critico de éxito en las organizaciones. En este sentido, como soporte al
Sistema de Gestidn, se encuentra el Sistema de Informacion o conjunto de personas,
datos, procesos, interfaces y geografia que se integran con el propdsito de soportar y
proveer las operaciones del dia a dia en un negocio, asi como la satisfaccion de las
necesidades de informacién de los administradores en la solucién de problemas y en
la toma de decisiones en una organizacién’.

El Sistema de Informacion especifico, consistente de aplicaciones orientadas a la
gestion para facilitar la toma de decisiones y la mejora continua de la organizacion,
caracterizado por la presentacion de los informes, generalmente en formato fijo y
predeterminado, es el llamado Sistema de Informacion de Gestion.

A continuacién se exponen los aspectos generales del Sistema de Gestion y del
Sistema de Informacién para mostrar su convergencia.

Sistema de Gestion

El Sistema de Gestién es un medio para orientar la administracién de la empresa de
manera sistemadtica, contribuyendo con la mejora de los procesos de trabajo y la
calidad del producto y/o servicio.

La definicién del sistema de Gestion es particular a la organizacion y generalmente se
hace utilizando un enfoque de referencia (normativo ISO 9004, Modelo EFQM de
Excelencia, BSC — CMI), o una combinacién de los conceptos bdsicos de estos
enfoques.

El enfoque de la familia de Normas ISO 9000

Esté relacionado con la aplicacién de normas de estdndares internacionales para la
Gestion de Calidad, Gestion Ambiental, Gestion de Salud y Seguridad Ocupacional y
otras  especificas para cada sector econdémico (alimentos, quimicos,
telecomunicaciones, energia, etc). Especificamente se habla de Sistema de Gestion
cuando se refiere a la Calidad (familia de Normas ISO 9000). Cuando se incluyen en
la implementacion ademds de la calidad, el ambiente, el area financiera, etc, se habla
de Sistema de Gestion Integrado.
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La familia de Normas ISO 9000 se fundamenta en el enfoque “Sistemas de Gestion
de la Calidad”. En este sentido, presenta un marco de referencia para el andlisis de
los requisitos (necesidades y expectativas) del cliente, el establecimiento de una
politica basada en objetivos de calidad, la definicion de los procesos vy
responsabilidades que contribuyen a la satisfaccion de estos requisitos, determinacion
y suministro de los recursos necesarios para el logro de los objetivos, establecimiento
y aplicacion de mérodos de medicion de la eficacia y eficiencia de los procesos,
determinacion de medios de prevencion y ajustes de no conformidades con la calidad
y aplicacién de un proceso de mejora continua del Sistema de Gestion de Calidad.

Otro de los fundamentos de la familia de Normas ISO 9000 es su “enfoque basado en
procesos”. El sistema de Gestion estd conformado por procesos interrelacionados que
interactian. Los recursos son entradas que se utilizan por las actividades para
transformarlas en salidas. Una salida de un proceso puede constituirse en entrada de
otro.

Mejora Continua del sistema de
gestion de la calidad
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La planeacion estratégica y la politica de la organizacién son la referencia para
establecer los objetivos de la calidad. Se establece un compromiso de mejora
continua y el logro de los objetivos debe poder medirse.

El Sistema de Gestion de la Calidad, tiene un proceso de evaluacién que incluye
actividades de auditoria, revisiones y autoevaluaciones. Las auditorias evaldan la
eficacia del sistema para identificar oportunidades de mejora. Las revisiones de la



conveniencia, adecuacion, eficacia y eficiencia, permiten hacer ajustes a la politica y
los objetivos de la calidad en respuesta a los cambios continuos del entorno.

El grado de satisfaccion de las partes interesadas se obtiene de un proceso de
seguimiento y evaluacion de la informacién de la percepcion de hasta que punto se
han cumplido sus necesidades y expectativas. La actividad de mejora es continua.
Los resultados se revisan para determinar oportunidades de mejora. Para identificar
estas oportunidades, se utiliza la informacién proveniente de los clientes y otras
partes interesadas, auditorias y revisiones del sistema.

La informacion hace parte de los recursos de la organizacién. Los datos son un
recurso fundamental para su conversién en informacion y para el desarrollo continuo
del conocimiento. La toma de decisiones se basa en hechos, y los datos de las
mediciones deben obtenerse de un proceso eficaz y eficiente. La exactitud y
veracidad de los datos debe verificarse sobre una base continua.

El andlisis de los datos permite evaluar el desemperio respecto a los planes, objetivos
y metas definidas asi como identificar dreas de mejora, iniciativas y posibles
beneficios. En la comprension de las variaciones tanto de procesos como de medidas
puede ser ttil, el uso de las técnicas apropiadas, estadisticas o de otro tipo.

La documentacion es de gran importancia en este enfoque, al permitir la
comunicacion del propdsito y la coherencia de la accién. La elaboracién de
documentos debe ser una actividad que aporte valor. Los tipos de documentos
utilizados en el Sistema de Gestion son: manuales de la calidad, planes de la calidad,
especificaciones, guias, procedimientos documentados, instrucciones de trabajo,
planos y registros.

Modelo Europeo de Excelencia Empresarial (Modelo EFQM de
Excelencia)

Patrocinado por la EFQM y la comisiéon de la Unién Europea (modelo EFQM de
Excelencia), base del Premio Europeo de Calidad, es un marco de trabajo cuyo
concepto fundamental es la autoevaluacion basada en el andlisis detallado del
funcionamiento del Sistema de Gestion de la organizaciéon. El Modelo EFQM de
Excelencia consta de dos partes:

- Un conjunto de criterios que abarcan todas las dreas de la organizacion. Dichos
criterios quedan agrupados en dos categorias:
= Criterios de Agentes Facilitadores son los que muestran cémo se han
alcanzado los resultados.
= Criterios de Resultados que indican lo que la organizacién consigue para cada
uno de sus actores (Clientes, personas (Empleados) y sociedad).



- Un conjunto de reglas para evaluar el comportamiento de la organizacién en cada
criterio. Cada grupo de criterios tiene el mismo peso especifico (500 puntos).
Dentro de cada grupo de criterios, el peso especifico de cada criterio es diferente.

Graficamente el Modelo EFQM de Excelencia queda representado en la siguiente
figura:

Modelo EFQM de Excelencia
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Los resultados se consiguen por medio del liderazgo que a través de unos procesos
establecidos conduce una politica y estrategia, gestiona unas personas, y se sirve de
unos recursos y alianzas, llevando finalmente a la excelencia en los resultados clave
de la Organizacion.

Cada uno de los ‘““agentes facilitadores” se subdivide en una serie de sub-criterios de
los que, en la auto-evaluacion, es necesario proporcionar informacién sobre como la
empresa actda. En cada sub-criterio el modelo propone una serie de areas a abordar,
las cuales se ofrecen a nivel de ejemplo, no siendo necesario responder a todas ellas,
sino solo a aquellas que sean relevantes para la organizacién, pudiendo, ademads,
introducirse otras dreas que se consideren relevantes para el sub-criterio.



Los criterios del grupo “resultados” se abordan en la auto-evaluacién proporcionando
informacién de los resultados y su tendencia en términos de que sea lo realmente
conseguido por la organizacién, ofreciendo, siempre que sea posible, comparaciones
con la competencia y con empresas lider en el sector. Los resultados deben
presentarse de forma numérica, preferiblemente en graficos que muestren las
tendencias obtenidas a lo largo de un cierto nimero de afios.

Las flechas del esquema subrayan la naturaleza dindmica del Modelo, mostrando que
la Innovacion y el Aprendizaje potencian la labor de los agentes facilitadores, dando
lugar a una mejora de los resultados.

En los fundamentos del modelo se encuentra un esquema l6gico que se denomina
REDER.

Determinar los
Resultados a lograr

Evaluar y Revisar los REDER Planificar y desarrollar
Enfoques y su Despliegue los Enfoques

Desplegar los
Enfoques

Este esquema l6gico establece lo que una organizacion realiza para:

- Determinar los Resultados que quiere lograr como parte del proceso de
elaboracién de su politica y estrategia.

- Planificar y desarrollar una serie de Enfoques solidamente fundamentados e
integrados que la lleven a obtener los resultados requeridos ahora y en el
futuro.

- Desplegar los enfoques de manera sistematica para asegurar una implantacién
completa.

- Evaluar y Revisar los enfoques utilizados basdndose en el seguimiento y
andlisis de los resultados alcanzados y en las actividades continuas de
aprendizaje.

Al utilizar el modelo EFQM una organizacién para realizar una autoevaluacion,
considerando y valorando los elementos Enfoque, Despliegue, Evaluacion y Revision
del esquema 16gico REDER, en cada subcriterio del grupo “Agentes facilitadores” y
el elemento Resultados en cada subcriterio del grupo “Resultados’.



Balanced Scorecard (BSC) - Cuadro de Mando Integral (CMI)6

Originalmente se desarrollé hacia 1992, como una metodologia para la medicién del
rendimiento no financiero. Posteriormente evoluciond para convertirse en un Sistema
de Gestion de Desempeilo completo, aplicable a mediciones de desempefio
financieras y no financieras, para la gestion (y ejecucion) de la estrategia de la
organizacion.

Este enfoque permite lograr el balance que se requiere entre la estrategia y las
operaciones de la organizacion. El Balanced Scorecard, puede utilizarse en cualquier
organizacion para alinear la visién y la misién con los requerimientos del cliente y el
trabajo diario., la gestion y evaluacion de la estrategia del negocio, monitoreo de las
operaciones que son fuente de eficiencia, construir capacidad (infraestructura) en la
organizacién y comunicar el progreso a todos los empleados.

El Scorecard permite ver la medicion del desempefio de la organizacién en tres
dimensiones diferentes: los resultados financieros y del cliente, las operaciones y la
capacidad de la organizacion.

Un sistema de Scorecard completo presenta los siguientes componentes:

» Fundamentos del Negocio que incluyen la visidn, misién y valores

* Planes de las comunicaciones, implementacion, automatizacion y de evaluacién
para desarrollar y comunicar los resultados a los empleados

= Estrategias del Negocio y Mapas Estratégicos para trazar el curso y definir la
descomposicion logica de las estrategias en las actividades que las personas
trabajaran cada dia

» Mediciones de desempefio para seguir el rendimiento actual y generar
expectativas

= Nuevas Iniciativas para probar los supuestos estratégicos

* Presupuesto incluyendo los recursos necesarios para las nuevas iniciativas y las
operaciones actuales

* Unidades de Negocio y de Soporte de Scorecard para trasladar la visién
corporativa en actividades procesables por departamentos y oficinas

» Liderazgo y desarrollo individual para asegurar que ese conocimiento de los
empleados, habilidades y aptitudes sean mejoradas para reunir los requerimientos
y competencias del trabajo futuro.

En el enfoque del Scorecard, la visién, la misién y la estrategia a nivel corporativo
son descompuestas en vistas diferentes llamadas perspectivas, correspondientes a los
propietarios de la empresa, clientes y otras personas interesadas, administradores y
propietarios de procesos y empleados. Los propietarios de la empresa tienen la
Perspectiva Financiera; clientes y otras personas interesadas se representan por la

® Robert Kaplan y David Norton The Balanced Score Card: TRASLATING Strategy into Actions.
Harvard Business School Press. Boston 1996.



Perspectiva del Cliente; administradores y propietarios de la empresa por la
Perspectiva Procesos Internos del Negocio; empleados e infraestructura (capacidad)
por la Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento.

Perspectiva
Financiera

A
A 4

Perspectiva Visién Perspectiva
Clientes Y Procesos Internos
Estrategia del Negocio

A
A 4

Perspectiva
Aprendizaje y
Crecimiento

Estas cuatro perspectivas son las bdsicas pero el disefio del Scorecard puede tener
variaciones e incluir otras perspectivas.

La estrategia es la propuesta que se utiliza para acometer la visiéon e implementar la
vision de la organizacion. Una organizacion puede tener varias estrategias. Existen
temas de estrategias que comuinmente se desarrollan como: Emprender una nueva
empresa, Proveer Eficiencia Operacional (Efectividad), Nuevos Negocios, Proveer
Productos mas Competitivos. Otras estrategias que se pueden desarrollar y que estan
a un nivel mas bajo son las que se emprenden en las Unidades de Negocios.

La estrategia se descompone en Objetivos que estdn enlazados por las relaciones
Causa-Efecto. Estas relaciones identifican los “conductores” claves de desempeiio de
cada estrategia, que tomados en conjunto, trazan la ruta de éxito hacia los resultados
finales desde el punto de vista de los clientes y propietarios de la empresa. Un
Objetivo puede ser Efecto que depende de otro que es Causa.

Las Mediciones del Desempeiio (Indicadores), se desarrollan para hacer seguimiento
al progreso estratégico y operacional. Para definir Indicadores significantes, es
necesario entender claramente el significado de los resultados esperados y de los
procesos que se utilizan para obtener esos resultados. Igualmente, las relaciones entre



los resultados deseados y los procesos que los generan deben ser perfectamente
entendidos para asignar los Indicadores.

Uno de los aspectos mas importantes de este enfoque es la definicion de Indicadores
y de Metas para medir el desempefio y presentar iniciativas para la mejora. La
estrategia necesita probarse para determinar las reacciones del cliente y los resultados
esperados. Se requiere también identificar los recursos y el presupuesto necesarios
para completar los procesos con las iniciativas adicionales y el presupuesto total para
el periodo actual.

La implementacion del Balanced Scorecard comprende actividades que incluyen la
automatizacion para soportar los requerimientos de informacién de desempefio de la
organizacion, la alineacién y traslado de la estrategia por toda la organizacién y la
evaluacion mediante la revision de la informaciéon para identificar donde se han
logrado los resultados y hacer ajustes.

Sistema de Informacion

El concepto de que la informacién es otro de los recursos fundamentales de las
organizaciones, implica considerar que tanto los sistemas de informacién como las
aplicaciones de computador pueden brindar ventajas competitivas y mejorar los
resultados. De aqui que muchas empresas han considerado que para administrar
adecuadamente el recurso de la informacidn, se requiere del desarrollo de sistemas de
informacioén y aplicaciones.

Como se menciond antes, las personas, datos, procesos, interfaces y geografia son los
componentes de un sistema de informacién y no involucran el computador. Este ha
sido considerado como una herramienta. Sin embargo, la tecnologia ha incrementado
la potencialidad de la mayoria de los sistemas de informacion. La informacién debe
ser procesada, almacenada, recuperada y comunicada sin importar la distancia, el
tiempo o el volumen. Se ha creado una “explosion” de datos e informacion en todos
los sectores econdmicos y sociales. Aparece entonces el concepto de Tecnologia de la
Informacién (TI) y se hace referencia a la combinacién de las tecnologia de
computadores (hardware y software) y de telecomunicaciones (redes de datos,
imagenes y voz).

Para construir un sistema de informacién es importante identificar una arquitectura
que provea los fundamentos para organizar los diferentes componentes que lo
integran. Es dificil hablar de una arquitectura ante la complejidad de los modernos
sistemas de informacién. El término arquitectura se ha utilizado para hablar de
arquitectura de datos, técnica y aplicaciones. En este sentido, la arquitectura



“Estructura para la Arquitectura de los Sistemas de Informacién”, desarrollada por
John Zachman’, ha sido bastante difundida.

Esencialmente, la arquitectura del sistema de informacién provee una estructura
unificada dentro de la cual varias personas con diferentes perspectivas, pueden
organizar y ver los bloques de construccion fundamentales del sistema de
informacién. Quienes lo ven como propietarios definen el alcance, los usuarios tienen
la visién para determinar requerimientos y restricciones, los disefiadores especifican
la solucidn técnica y los constructores realizan los componentes basados en el disefio
especificado.

De otra parte, el desarrollo del sistema de informacién implica un proceso del
negocio que en la practica se llama metodologia y en teoria se deriva de un proceso
l6gico de solucion de problemas, llamado Ciclo de Vida de Desarrollo del sistema. La
metodologia es la implementacion fisica del ciclo de vida l6gico e incorpora 1) las
actividades paso a paso de cada fase, 2) los roles de las personas en cada actividad, 3)
entregas y estdndares de calidad para cada actividad y 4) herramientas y técnicas para
utilizar en cada actividad.

La arquitectura y la metodologia son esenciales para lograr el éxito en el desarrollo de
un sistema de informacién porque le dan consistencia, reducen el riesgo de cometer
errores y facilitan la documentacion.

Conclusiones

Los diferentes enfoques para la implementacion del Sistema de Gestién coinciden en
aspectos como la Planeacion Estratégica, la Mejora Continua, el Enfoque basado en
Procesos, Orientacion al Cliente y a los Resultados y el Seguimiento y Medicién del
Desempefio del Sistema.

En cuanto al Seguimiento y Medicién del Desempefio, para realizar la gestion de la
organizacion, se necesita disponer de un conjunto de indicadores que basen su
definicion en el alineamiento con las directrices estratégicas (nivel estratégico) y en la
disponibilidad de la informacién de detalle que la soporta (nivel operacional).

El Sistema de Gestion es particular a cada organizacion y los métodos utilizados para
el manejo de los datos sugieren un sistema de informacion especifico que presente
indicadores y modelos matemadticos y/o estadisticos que faciliten el andlisis y
suministren la informacién completa, veraz y oportuna de satisfaccion del cliente,
desempefio del sistema, conformidades de procesos, productos y/o servicios. Los

" John A. Zachman, “A Framework for Information Systems Architeture”, IBM Systems Journal 26,
No. 3 1987, pags 276 a 296.



sistemas de informacion transaccionales generan datos de las operaciones de la
organizacion, que en forma aislada no constituyen informacion. Para que los datos
realmente se puedan utilizar en la planeacién, monitoreo y control de las operaciones
de una organizacién, se requieren reportes de gestion generados por sistemas
disefiados especificamente con esta funcion.

Un Sistema de Informacion de Gestion (SIG), es la aplicacién que provee reportes
orientados a la gestion con informacién basada en indicadores predeterminados y
modelos matematicos/estadisticos o de gestion aceptados.

Los Sistemas de Informacién de Gestion pueden presentar informacion en detalle,
resumen y excepcion. La informacion en detalle puede utilizarse en gestion de
operaciones y para atender a los requerimientos de regulacion (gubernamentales). La
informacién presentada como restimenes facilita una vision répida de tendencias y
posibles problemas. Ademads puede presentarse informacién de excepciones a reglas o
criterios.

En la practica, el Sistema de Gestion se implementa teniendo como referencia uno de
los enfoques mencionados (normativa ISO, modelo EFQM de Excelencia, BSC) y el
Sistema de Informacion de Gestion se desarrolla con las metodologias propias de las
Tecnologias de la Informacién. El proceso de implementacién de uno no implica el
del otro y mucho menos simultaneidad. Esto genera incertidumbre y algunas veces
decepcion en los administradores y en las personas que trabajan en la organizacion,
debido en algunas ocasiones a que no se satisfacen los requerimientos de informacion
del Sistema de Gestion. También suelen presentarse situaciones donde se incluyen
demasiados datos y mediciones que resultan agobiantes y no facilitan para nada la
gestion. De otra parte, la implementacion del Sistema de Informacién puede no haber
considerado todas las actividades relacionadas con el proceso del negocio o no
comprender todas las interrelaciones que se presentan en este, generando una
apreciacion incorrecta de las necesidades de informacidn.

La implementacion del Sistema de Informacién de Gestion sugiere desarrollar una
estrategia metodoldgica donde convergen dos esquemas conceptuales: el enfoque de
la herramienta seleccionada para el Sistema de Gestién y la metodologia utilizada
para el Sistema de Informacion.
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