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CAPITULO 3: Tipos de sistema de informacion
3.1. Introduccién

Las distintas clases de sistemas de informacién surgen de la satisfaccién de
diferentes necesidades. Si el sistema de informacion satisface los requerimientos
del sistema-organizacion, las distintas clases de subsistemas de informacién habran
de responder a las necesidades de distintos subsistemas de la organizacion.

Las organizaciones se pueden estructurar en cuatro niveles: el nivel operativo,
constituido por los procesos fisicos de produccion y distribucidn; el nivel de control
operativo, el nivel de las decisiones tacticas, y el nivel de las decisiones
estratégicas.

Las decisiones son estructuradas, semiestructuradas o no estructuradas, segun el
nivel (a medida que subimos en la piramide, las decisiones son cada vez menos
estructuradas). Por lo tanto la informacién que concierne a la toma de decisiones
difiere en los distintos niveles, lo que requiere la existencia de diferentes tipos de
sistemas que provean dicha informacién.

La siguiente piramide ilustra los diferentes niveles en una organizacién y el tipo de
decisiones que en cada uno de ellos intervienen.

A lo largo de este capitulo, veremos los diferentes tipos de sistemas que soportan
estas decisiones segun el nivel al que corresponden.

3.2. Sistemas de informacion transaccionales
¢, Qué son?

Historicamente los sistemas de informacion transaccionales fueron los primeros (y,
durante muchos anos, casi los uUnicos) en ser incorporados al procesamiento
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computadorizado. En el contexto de los sistemas de informacion una transaccién
es un intercambio entre un usuario que opera una terminal y un sistema de
procesamiento de datos, en el que se concreta un determinado resultado. Implica la
captura y validacion de los datos ingresados por el usuario, la consulta y/o
actualizacion de archivos y una salida o respuesta. Esta definicion connota en la
transaccion su caracter de operacion individual, relativamente breve e indivisible.

Los sistemas de informacion transaccionales por lo tanto estan destinados a
satisfacer las necesidades del nivel operativo: explotan la capacidad y velocidad de
las computadoras para almacenar y procesar grandes volumenes de datos; realizan
operaciones repetitivas y relativamente sencillas y contribuyen a automatizar las
tareas mas rutinarias y tediosas, a eliminar el “papeleo”, a acelerar los tramites, a
disminuir la cantidad de mano de obra, a minimizar los errores, a facilitar la
registracion y recuperacion de datos desagregados y, en general, a reducir o
aligerar las actividades que desarrollan los empleados u operarios de las
organizaciones.

Los sistemas transaccionales son conocidos también con las siglas TPS
(Transaction Processing Systems) y cuando el procesamiento se realiza en
tiempo real (es decir, cuando el procesamiento de los datos es simultaneo a los
hechos) se los conoce como OLTP (On Line Transaction Processing).

¢Cuales son?

En este tipo de sistemas se encuentran los que son practicamente comunes a todas
las organizaciones, tales como los de Contabilidad, Facturacion, Inventarios,
Ventas, Proveedores, Cuentas Corrientes, Cobranzas, Caja, Bancos, Sueldos,
Finanzas, Compras, Planeamiento y Control de la Produccion, etc.

También pertenecen a esta clase muchos otros sistemas (llamados “sistemas para
mercados verticales”) que resultan mas especificos de una rama de actividad, como
por ejemplo Administracion de Obras Sociales, Administracion de Sistemas de
Medicina Prepaga, Servicios Financieros, Reserva de Pasajes, Administracion
Hospitalaria,Administracion Hotelera,Administracion de Propiedades, Administracion
de Instituciones Educativas, Produccion de Seguros, etc.

Si no para todos para la mayoria de estos sistemas existe una variada oferta de
paquetes de programas estandarizados. Los mas numerosos son los disefiados
para las organizaciones mas pequefias y su costo, su grado de estandarizacion y su
sencillez de manejo los hacen muy accesibles asi como aptos para su empleo con
los mas econdmicos modelos de computadoras personales.
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En el otro extremo se encuentran las versiones mas potentes y costosas, las que
suelen tener mayores exigencias de implantacion. Generalmente requieren personal
especialmente entrenado, recursos de computacion relativamente caros vy
sofisticados y la adaptacién de los programas a las necesidades particulares de la
organizacion. Sobretodo, en el caso de esta categoria superior de paquetes, se
plantea la alternativa estratégica de optar por estas soluciones de terceros o encarar
el desarrollo de sistemas “a medida’, es decir, especialmente disefados vy
construidos para la organizacion en que seran utilizados.

Sistemas ERP

“Un sistema ERP es un paquete de programas estandarizados que le permite a una
compania automatizar e integrar la mayor parte de sus procesos de negocios,
compatrtir datos y practicas entre todos los miembros de la organizacion, y producir y
acceder a la informaciéon en un ambiente de tiempo real.”

La sigla ERP, en inglés Enterprise Resource Planning, significa Planificacion de
los recursos de la empresa.

Sin embargo un sistema ERP poco tiene que ver con la planificaciéon de los
recursos, tal como su nombre indica. El término ERP proviene de los sistemas
denominados MRP (Material Requirement Planning) de los afios 60 y que luego
evolucionaron a los MRPII en los afios 80, aunque en este caso significaba
Manufacturing Requirements Planning. Cuando en los anos 90 los alcances se
extendieron a las areas de finanzas, recursos humanos, compras y ventas, entre
otras, estos sistemas se denominaron Enterprise Resource Planning.

A pesar de que el crecimiento de Internet ha recibido la mayor atencion de los
medios en los ultimos anos, la inclusion de los sistemas ERP en el mundo de los
negocios puede ser en realidad el mayor desarrollo en el uso corporativo de la
tecnologia de la informacion de los afios 90.

Una aplicacion ERP constituye un marco de trabajo que incluye aplicaciones
comerciales, administrativas (finanzas, contabilidad), aplicaciones de recursos
humanos, de planeamiento de manufactura, y gestion de proyectos.

Es decir, un sistema ERP une los procesos de negocios mas importantes

Caracteristicas de un sistema ERP
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Sistema integrado

El corazén de un ERP es una base de datos central que obtiene datos de las
aplicaciones, las cuales a su vez alimentan la base de datos. Estas aplicaciones son
las que soportan las diferentes funciones empresariales. La utilizacion de esa base
de datos unica es lo que caracteriza a los ERP como sistemas integrados.

El siguiente grafico ilustra la anatomia de un sistema ERP:
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La informacion que surge de las funciones de un departamento se refleja en los
demas departamentos de la compainiia, ya que todos acceden a los mismos datos.
Esto permite a los gerentes tener una visién en tiempo real del funcionamiento de la
compafnia o de alguna de sus partes. La unificacién de los datos en un mismo
formato hace que los mismos sean transparentes y faciles de comparar, por lo que
permite también detectar anomalias. Los sistemas ERP parecen ser un suefio
hecho realidad, en especial para aquellos gerentes que han luchado con gran
frustracion con sistemas de informacion incompatibles y practicas inconsistentes.
Para ellos la promesa de una solucién al problema de la integracién del negocio es
tentadora.

Diseino basado en las mejores practicas

Los sistemas ERP estan basados en patrones obtenidos de las mejores practicas de
las empresas que los utilizan. Estos patrones estan disefiados para maximizar la
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eficiencia y minimizar la personalizacion y estan basados en los procesos y
aplicaciones que han demostrado ser los mas eficientes.

Un sistema ERP es una solucién genérica, es decir, su disefio refleja una serie de
suposiciones acerca de codmo funciona una compariia en general.

Los vendedores de los ERP intentan reflejar las mejores practicas pero son ellos, y
no el cliente, quienes definen el significado de “lo mejor”. Esto implica que, en
muchos casos, el sistema permitirda a una compania operar mas eficientemente pero
en otros, las suposiciones del sistema iran en contra de los intereses de la misma.
En resumen, “la lI6gica ‘incrustada’ en los ERP puede ser un atributo valioso para las
empresas que pretenden adaptar sus procesos a las mejores practicas embebidas
en los sistemas. Pero representan una desventaja para aquellas que, por motivos
fundados, han definido procesos de modos distintos a los contemplados en los
sistemas.

En el pasado, cuando se desarrollaba un sistema de informacion, las companias
debian decidir como querian hacer su negocio y luego elegian un software que se
adecuara a sus procesos. Muchas veces se reescribia el cdédigo de tal manera que
el sistema se ajustara fuertemente a los procesos.

Sin embargo, con los sistemas ERP se invierte esa secuencia. Los procesos de
negocios, en general, deben modificarse para ajustarse al sistema.

Capacidad de personalizacion

Aun asi los sistemas ERP permiten un cierto grado de personalizacién para ajustar
el sistema a la forma de trabajo particular de cada compafia. Debido a que los
sistemas son modulares las compafias pueden, por ejemplo, instalar aquellos
modulos que son mas apropiados para su negocio. La mayoria de las compafias
instalan, por ejemplo, los modulos contable y financiero pero no todas adoptan los
mddulos de recursos humanos o de fabricacion.

Algunas compafiias no necesitan comprar determinados modulos. Luego, para cada
modulo, se personaliza el sistema a través de tablas de configuracion para lograr
que se ajuste lo mejor posible a los procesos de la compaiiia.

Las tablas de configuracién ofrecen una serie de opciones pero éstas son limitadas.
Cuando las opciones ofrecidas por el sistema no son suficientes para obtener la
flexibilidad requerida, hay dos opciones: la modificacion de alguna parte del cddigo,
o la utilizacién de un sistema externo al ERP construyendo una interface con el
mismo.

Ambas opciones requieren tiempo y esfuerzo y pueden diluir los beneficios de
integracion del sistema ERP. Respecto de las modificaciones en el cédigo hay que
tener en cuenta que, si bien en cierta medida puede convenir hacer pequenas
modificaciones, la complejidad del sistema hace que las modificaciones mayores
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sean impracticables. Por lo tanto una de las cuestiones principales que deben ser
tenidas en cuenta es definir qué grado de estandarizacion de los procesos de
negocios es razonable para una compafia. En general se recomienda tener
precaucion cuando se considera la realizacion de cambios en el cdédigo de los
programas. Por ello una implementacion exitosa de un sistema ERP requiere que
los procesos del negocio sean cambiados para ajustarse a la funcionalidad del
sistema.

Algunos implementadores exitosos recomiendan un enfoque hibrido en el cual los
cambios en el cdédigo son permitidos pero soélo cuando la ventaja competitiva
derivada de utilizar procesos no estandarizados es claramente demostrable.

Los costos de instalacion de un ERP

Los sistemas ERP permiten hacer significativos ahorros en una compaiia. Sin
embargo hay que tener en cuenta que estos sistemas cuestan mucho dinero debido
a que son sistemas complejos y notoriamente dificiles de implementar. La
implementacion de un sistema ERP es mas costosa que el producto propiamente
dicho.

Los costos de implementacién incluyen una variedad de factores, tales como la
escasez de personal con experiencia en el tema, el costo de encarar un proyecto
enfocado hacia la reingenieria (tradicionalmente adoptado por las compafiias
implementadoras) y la necesidad de las compafiias de incrementar la infraestructura
tecnoldgica para satisfacer la demanda de estos sistemas.

En los proyectos generalmente se contratan consultores con experiencia en
implementaciones ERP para ayudar con la instalacion del software. Los costos
totales de la incorporacion de un sistema ERP suele ser varias veces el valor de las
licencias del software pues se deben agregar, entre otros, los costos generados por
consultorias (previas y durante el proceso de incorporacion) y los correspondientes
a la infraestructura tecnoldgica adicional: la capacitacion, el proceso de gestion del
cambio y el tiempo de los recursos humanos propios de la organizacion.

Se calcula que el costo final incrementa entre 3 y 5 veces el valor de las licencias,
con experiencias, en algunos casos, de un aumento mucho mayor. Un sistema ERP
no es simplemente un proyecto, es como una forma de vida.

Esto implica que siempre habra nuevos moédulos y versiones para instalar. De la
misma manera siempre se requerira una capacitacion continua de los usuarios.
Mientras algunas compafias encuentran que el sistema ERP los ayuda a tomar
mejores decisiones, otras descubren demasiado tarde que la compra fue realizada
con poco juicio. Por ello es imprescindible hacer un analisis detallado de los
procesos de negocio e identificar los requerimientos para encontrar la solucion
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adecuada. De lo contrario, se pueden gastar cientos de miles de ddlares en un
sistema que no considera los procesos de negocio criticos.

Motivaciones para implementar un ERP

Las verdaderas razones para implementar un sistema ERP no son tecnoldgicas,
sino esencialmente vinculadas con el negocio. Algunas de las motivaciones que
dieron origen a los sistemas ERP son las siguientes:

e Fragmentacién de la informacién: todas las organizaciones recolectan,
generan y almacenan grandes cantidades de datos. Sin embargo, en la
mayoria de las compafiias los datos no son almacenados en un repositorio
unico. La informacion esta desparramada entre varias docenas o incluso
cientos de sistemas, cada uno de los cuales esta referido a una funcién o
unidad de negocios, fabrica u oficina. La capacidad de integracién de los
sistemas ERP resuelve este problema de fragmentacion.

e Necesidad de intercomunicar sistemas disimiles entre si: cuando las
organizaciones tienen diferentes sistemas para soportar sus procesos, se
requiere la construccion de interfaces entre ellos. La caracteristica de
integracion de los ERP elimina la necesidad de crear estas interfaces.

e Redundancia de datos en la captura y almacenamiento: al tener distintos
sistemas para diferentes procesos es necesario recargar datos provenientes
de un sistema dentro de otro, lo cual genera una redundancia de datos. Los
sistemas ERP evitan la necesidad de recargar datos en diferentes sistemas.

Riesgos de la implementacion de un sistema ERP

Es cierto que los sistemas ERP pueden generar grandes beneficios pero los riesgos
que implican son igualmente importantes. Las empresas deben cuidar que su
entusiasmo con los beneficios no les haga perder de vista los peligros. En la
implementacion de un sistema ERP no se debe minimizar la importancia de lograr
que la informacién sea consistente y altamente confiable asi como la de
alcanzar la consistencia entre las estructuras de codificacién. Los aspectos
relacionados con la calidad de los datos consumen un porcentaje importante del
presupuesto de instalacion. ¢ Cumplen los sistemas ERP con las expectativas de las
compaiias? Uno de los problemas tiene que ver con la enorme cantidad de
desafios técnicos que se requieren en la implementacion de dichos sistemas.
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Son piezas de software muy complejas y su instalacion requiere grandes
inversiones de dinero, tiempo y habilidades. Pero los desafios técnicos, si bien son
de gran importancia, no son la principal dificultad. Los problemas mas grandes son
problemas del negocio.

Las compafiias fallan en reconciliar los imperativos tecnolégicos del sistema ERP
con las necesidades de la empresa. Muchas empresas subestiman el impacto que
el proyecto ERP puede generar en las personas, roles, habilidades requeridas y
estructura organizacional. La gestion del cambio es uno de los factores mas
importantes en el éxito de un proyecto ERP pero no siempre es llevado a cabo
correctamente.

Una efectiva gestion del cambio asegura que la organizacion y el personal estén
preparados para los nuevos procesos y sistemas.

Para evitar la resistencia al cambio del personal es necesario establecer una
estrategia para comunicar las razones y lograr su apoyo.

Un sistema ERP por su naturaleza impone su propia logica en la estrategia,
organizacion y cultura de una compafiia: la empuja hacia una integracion total,
incluso cuando la segregacion de una unidad de negocios es de especial interés y
hacia procesos genéricos, incluso cuando la personalizacion de algun proceso
constituye una ventaja competitiva. Si una compariia se apresura en la instalacién
de un sistema ERP sin tener previamente un entendimiento claro de las
implicaciones en el negocio, el suefio de la integracion puede transformarse
rapidamente en una pesadilla.

La experiencia sefiala una cantidad significativa de inconvenientes y de fracasos
parciales o totales en la incorporacion de estos sistemas. Las razones mas
comunmente conocidas como causantes de estas situaciones de decepcion estan
originadas en una mala evaluacion y selecciéon del producto, en fallas en la gestion
del proyecto, en el pésimo manejo del proceso de cambio que necesariamente estos
sistemas generan y en la subestimacion del esfuerzo de implementacion.

Otra cuestion que impacta significativamente en la facilidad con la cual un sistema
ERP puede ser implementado es el estado de los sistemas viejos de la compania (lo
que llamamos el legado).

La tarea de integracion entre el sistema ERP y los sistemas viejos es una tarea
importante y debe manejarse con cuidado.

Ventajas y desventajas de los sistemas ERP

Algunas de las ventajas de los sistemas ERP son:

1. Evitan el esfuerzo de desarrollo permitiendo reducir los tiempos. Segun la
economia de la produccion de software estandar, los sistemas ERP deberian
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ser mas econdmicos. Estos sistemas se encuentran ya probados, lo cual
brinda seguridad en cuanto a su funcionamiento.

2. Los proveedores actualizan constantemente los sistemas, lo cual permite
evitar esfuerzos de actualizaciones, por ejemplo, si se trata de cambios
relacionados con los procedimientos contables o legales.

3. Existe una red de soporte de proveedores y consultores, disponibles en caso
de problemas o necesidades.

4. Incorporan las mejores practicas, tal como hemos mencionado anteriormente
en esta seccion.

5. En funcion de la experiencia, los costos finales se pueden calcular con mayor
precision que construyendo los sistemas a medida.

6. Estan integrados pero a su vez estan formados por moédulos, lo cual permite

ajustarse a las necesidades de cada empresa.

. Estos sistemas prevén que sea posible consolidar empresas del mismo grupo,

aun cuando operen en diferentes idiomas o monedas.

~

Entre las desventajas de los ERP, podemos citar:

1. Requieren una compleja tarea de personalizacion del software segun las
necesidades de la empresa.
Se genera una importante dependencia del proveedor.
Exigen un alto esfuerzo y costo de implementacion.
Es necesario adaptar los procesos de la organizacién al paquete de software.
No todos los médulos del producto son satisfactorios.
Exigen una mayor demanda de recursos de computacion.
Implican una obsolescencia forzada del producto, es decir, los proveedores
actualizan los sistemas constantemente y van discontinuando versiones
anteriores, lo cual obliga a los usuarios a comprar dichas actualizaciones.

N OROD

Factores claves para una implementacion exitosa

Un ERP puede mejorar la eficiencia, aumentar la flexibilidad y contener costos. Sin
embargo, el éxito de los sistemas depende de varios factores: justificacion y retorno
de la inversion, disefio de programas e implementacion, enfoque hacia la
reingenieria, organizacion y gestion de proyectos, gestion del cambio, capacitacion y
soporte continuo.

Es fundamental que el proyecto de implementacion de un sistema ERP cuente con
el apoyo activo de la direccidén superior de la compafia. También es imprescindible
que sea visto como una iniciativa de negocios, no sbélo como un proyecto de
tecnologia.
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Es asi que las empresas que han obtenido los mayores beneficios de un ERP son
aquellas que han evaluado su implementacion desde una vision organizacional y
estratégica, o sea, no han primado los factores tecnolégicos.

El énfasis esta puesto en la empresa, no en el sistema. Debe realizarse una buena
gestion del cambio.

La motivacién del personal a formar parte del proyecto es de gran importancia.
Mucha gente calificada no quiere ser sacada de sus trabajos para formar parte del
equipo de implementacion. El desafio radica en hacerles entender que esto no sélo
es muy importante para la compafiia sino que también provee una cantidad de
beneficios en sus propias carreras como resultado de su desenvolvimiento. La
capacitacion y apoyo a los usuarios son esenciales.

La implementacion de un ERP requiere de la organizacion de los equipos de trabajo.
La designacion de lideres es de gran importancia. La comunicacion entre los
integrantes del equipo es esencial.

Para que la implementaciéon de un sistema ERP tenga éxito es necesario que la
compania realice una redefinicion de sus procesos de negocios, conocida como
reingenieria. Los sistemas ERP tienen el potencial de mejorar significativamente las
operaciones de muchas compainiias.

Para obtener valor y evitar serias dificultades ellas deben resolver el problema de la
implementacion. Los sistemas ERP tienen la capacidad de hacer a una empresa
mucho mas fuert, pero también pueden perjudicarla.

Es importante que la compafia cuente con una iniciativa de gestion del
conocimiento durante el proyecto, en la cual los expertos ERP y los usuarios
introduzcan en una base de conocimiento las experiencias y aprendizajes que van
adquiriendo del sistema y sus procesos. De esta manera cuando es necesario
acceder a cierta informacion se puede consultar esa base de conocimiento y
acceder a lo que otros han comprobado.

Otra cuestion de importancia es la designacion de usuarios clave de distintos
departamentos, también denominados superusuarios. Los superusuarios son
personas del area funcional, que conocen el sistema objeto y que tienen ademas
interés y capacidad para entender los aspectos tecnoldgicos.

Estos usuarios se convierten en una interfaz del area funcional con la gente de
sistemas de la propia organizacién, los proveedores de la aplicacion y los
consultores.

Los sistemas transaccionales y la informacién para los niveles superiores

Como se ha visto anteriormente los sistemas transaccionales capturan, procesan y
generan datos vinculados a cada una de las transacciones que las organizaciones
desarrollan diariamente. Estos sistemas de informaciéon son indispensables en
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cualquier organizacion de cierta envergadura y no se puede, por razones operativas
o legales, prescindir de ellos.

Gracias a estos sistemas de informacién las organizaciones pueden operar y tomar
las decisiones basicas necesarias para su existencia. La tecnologia informatica ha
permitido que los datos que se van capturando y procesando se almacenen
ordenadamente en archivos y bases de datos para poder recuperarlos luego en los
momentos y formas necesarios.

Los datos pueden ser recuperados con el mismo nivel de detalle con que han sido
almacenados o pueden estar sometidos a procesos de compresion que sirvan mejor
a ciertos propositos de analisis y decision. Asi podemos obtener informacion
detallada o comprimida referida a un momento o a un periodo de tiempo
determinado.

Por ejemplo podemos obtener con relativa facilidad el total de las ventas diarias,
semanales y/o mensuales, el listado de las cuentas individuales que componen el
saldo de la cuenta de los deudores por ventas al fin de cada mes, el listado de los
clientes que mantienen deudas con la empresa con una antigiedad mayor que tres
meses, efc.

Estos informes son un subproducto natural de los sistemas transaccionales y se
obtienen, en general, en forma repetitva de acuerdo con un calendario
predeterminado. Son de gran utilidad a los niveles medios y en forma mas sumaria
son utilizados también por los niveles mas altos de las organizaciones.

A través de ellos se monitorean las variables fundamentales de la organizacion y se
suelen relacionar con presupuestos para analizar el grado de cumplimiento de los
objetivos y metas organizacionales.

El sistema que produce este tipo de informacion suele denominarse comunmente
“Sistema de informacién gerencial”’ o su equivalente en inglés “Management
Information System” (MIS). Sin embargo discrepamos con el uso de esta
terminologia por varias razones que explicaremos a continuacion. En primer lugar, la
expresion parece indicar que se trata de un sistema de informacion independiente y
en realidad no lo es pues, como se ha mencionado anteriormente, éste es un
producto derivado del procesamiento transaccional.

En segundo lugar existen diferentes acepciones de la expresion MIS y no hay un
consenso generalizado sobre su utilizacion: para algunos, estos sistemas se refieren
s6lo a la informacién derivada de los sistemas transaccionales para control
operativo a la que nos referimos en esta seccidén. Para otros la expresién abarca
mucho mas que eso, ya que los niveles gerenciales suelen acudir a mucha otra
informacion producida por los sistemas de informacién, los que también suelen
denominarse MIS.
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Por ultimo el término ha sido bastardeado suficientemente por los proveedores de
tecnologia informatica lo que ha ocasionado que, a esta altura, no sepamos muy
bien a qué se refieren cuando lo utilizan.

Por todo ello, preferimos evitar el uso de la expresion “Sistema de informacién
gerencial” o “MIS” y utilizar la denominacién “informacién para control
operativo” en funcién de quiénes son sus principales usuarios, teniendo en cuenta
la piramide que se presenta al inicio de este Capitulo.

De acuerdo con el grado de sofisticacion del sistema computadorizado,
encontraremos amplias posibilidades de obtener distintos tipos de informacion y una
variedad de facilidades para recuperar y modificar la misma como aquellas que
permiten a los usuarios finales generar consultas con herramientas relativamente
sencillas de aprender y operar.A lo largo de este capitulo se analizaran otros
sistemas y herramientas que completan el panorama del uso de la informacién por
los niveles superiores de la organizacion.

3.3.Gestion de la relacién con el cliente (CRM)

¢ Qué es la gestion de la relacion con el cliente?

CRM (en inglés Customer Relationship Management) significa Gestién de la
relacién con el cliente y es la conjuncién de una estrategia y procesos acerca de
los clientes, apoyada por la tecnologia informatica, con el propédsito de
incrementar la lealtad de aquéllos y, eventualmente, mejorar la rentabilidad de la
empresa. CRM representa una estrategia coordinada de marketing, ventas y
Servicios.

La gestidon de la relacidon con el cliente es una combinacién de procesos de negocios
y tecnologia que pretende comprender a los clientes de una compania desde una
vision multifacética: quiénes son, qué hacen y qué les gusta. La administracion
eficaz de las relaciones con los clientes es una fuente de diferenciacion competitiva.
A través de CRM las empresas se estan transformando en organizaciones
orientadas al cliente (o centradas en él) al integrar todos los aspectos vinculados a
éste.

Sin embargo CRM afecta a los procesos que tienen relacién directa con los clientes
y a muchos otros procesos internos que estan fuera de la vista de los mismos.

CRM permite a una organizacion responderse preguntas acerca de sus clientes,
tales como: ¢cuales son los clientes mas rentables?, ;qué promociones son
las mas efectivas y para qué tipo de clientes?, ;qué tipo de cliente puede estar
interesado en un nuevo producto?, ;qué clientes son los mas propensos a
pasarse a la competencia?
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La filosofia de CRM sostiene que si se disefa el negocio alrededor del cliente y sus
necesidades, lo mas probable es que se venda mas y mejore la rentabilidad de la
empresa. Para que esto ocurra, se requieren herramientas que permitan tener una
visién integrada del cliente.

Para tener esa vision integrada, es importante considerar las siguientes actividades:

 Unificar la informacién del cliente: uno de los requerimientos claves para las
aplicaciones CRM es la capacidad de acceder, manejar, procesar e integrar toda la
informacion relevante de los clientes. Esto es lo que se conoce como visidn holistica
de los clientes.

* Integrar las fuentes de contacto con el cliente: la administracion del contacto
con el cliente consiste en capturar en forma electrénica la informacion del mismo,
con la capacidad de acceder a esa informacidn y compartirla en toda la
organizacion. Las preguntas y transacciones del cliente pueden provenir del centro
de llamadas, de Internet o de muchos otros canales. Capturar y compartir estas
interacciones debe ser una actividad de alta prioridad.

* Encadenar los procesos: las companias deben integrar los procesos de ventas y
servicios de post venta con el objetivo de anticipar y satisfacer las necesidades de
los clientes. Hoy en dia, la web representa una oportunidad para que las
organizaciones logren crear un ambiente de ventas y servicio integrados.

* Implementar la empresa extendida: para suministrar un servicio que garantice la
lealtad de los clientes, las companias deben extenderse hacia clientes y
proveedores. Esta extension se realiza a través de Internet, Intranets, y Extranets.
Mas adelante en este texto, se describe el concepto de empresa extendida en forma
mas amplia.

* Integrar los sistemas: la demanda de la gestion de las relaciones con los clientes,
esta impulsando la necesidad de integrar la telefonia, la red Internet y las bases de
datos de una compafia para generar una vision completa del cliente. Las
tecnologias que deben trabajar en conjunto para dar soporte a una infraestructura
de CRM son: las aplicaciones tradicionales, las aplicaciones CTI (integracion de la
telefonia con la computacion), tecnologias de almacenamiento de datos
(datawarehouse) y tecnologias de apoyo para la toma de decisiones.

Propésitos de CRM

Una infraestructura de CRM tiene como objetivo crear un enfoque integrado que
permita entender el comportamiento del cliente a través del registro de todas las
interacciones del mismo con la empresa. Ademas una estrategia CRM busca crear
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un dialogo unico con el cliente y asegurar que los canales que utiliza son sencillos y
consistentes.
Los propdsitos principales de CRM son los siguientes:

e Aprovechar las relaciones existentes para generar ingresos: si se identifica,
atrae y retiene a los mejores clientes, se pueden incrementar las ganancias.
Esto se lleva a cabo maximizando la relacion del cliente con la compafiia a
través de promociones y ventas cruzadas.

e Ultilizar la informacion disponible para suministrar un mejor servicio: utilizar la
informacion del cliente para atender mejor sus necesidades permite ahorrarle
tiempo y frustracion al mismo. Un ejemplo de esto es no solicitar la
informacion al cliente en cada departamento con el cual éste se comunica,
sino utilizar la misma informacion del mismo cada vez que aquél se pone en
contacto con la compafia. La informacion integrada permite al cliente sentir
que la empresa lo conoce, como si fuera el tradicional almacén de barrio, en
el cual se conoce a cada cliente y sus necesidades.

e Crear nuevos valores y promover la fidelidad: la fidelidad de un cliente no es
permanente. Debe tenerse en cuenta que una persona es cliente hasta que el
competidor lo atrae con una mejor oferta. Es importante que la compania
responda a las necesidades de los clientes y que se adapte a sus peticiones,
de manera que los clientes o posibles clientes identifiquen a la empresa por
tales caracteristicas y sean leales a ella.

e Implementar una estrategia de servicios proactiva: una estrategia de este tipo
implica una estrategia de negocios enfocada al cliente que funcione en toda
la empresa. El objetivo es utilizar los datos para resolver los problemas antes

de que éstos se vuelvan criticos.

e Introducir las mejores practicas haciéndolas repetibles.

¢$En qué consisten los procesos de CRM?

Antes de comenzar a describir los procesos de gestiébn de la relacién con los
clientes deben considerarse algunos hechos importantes acerca de los mismos:

1. Cuesta mas conseguir un nuevo cliente que mantener el actual.
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2. Es mas caro recuperar un cliente que se ha ido, que haberlo dejado
satisfecho. Es mas facil venderle un nuevo producto a un cliente actual que
hacerlo a un nuevo cliente.

3. Un cliente insatisfecho divulga entre mucha gente su mala experiencia.

4. Un cliente que se queja, vuelve a comprar si le resuelven su problema
satisfactoriamente.

5. No todos los clientes son iguales: algunos son mas rentables que otros,
algunos no son rentables pero podrian serlo, algunos nunca seran rentables y
en algunos casos, también puede ser conveniente echar a algunos clientes.

6. La rentabilidad de un cliente se mide a través de lo que compra, la forma en
que lo paga, a través de los costos que genera la entrega y los servicios
adicionales que utiliza.

7. Una persona es cliente hasta que el competidor lo atrae con una mejor oferta.

Para conservar a los mejores clientes la compainia debe capturar sus datos y
relacionarlos para identificar sus necesidades, crear nuevos canales de entrega y
ofrecer incentivos para la venta.

El proceso de CRM consiste en “identificar” a los clientes, “diferenciarlos” en
términos de sus necesidades y de su valor para la compadia, “interactuar” con
ellos en forma tal de mejorar la eficiencia en el costo y la efectividad de la
interaccion y “adaptar” algunos aspectos de los productos o servicios que se les
ofrecen.

Este proceso tiene tres fases: la incorporaciédn de nuevos clientes, el
mejoramiento de las relaciones con los clientes existentes y la retencion de los
buenos clientes.

La siguiente figura representa estas tres fases:
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La incorporacion de nuevos clientes consiste en promover un liderazgo de productos
y servicios basado en que la propuesta de valor para el cliente es la oferta de un
producto superior, respaldado por un excelente servicio.

El mejoramiento de las relaciones con los clientes actuales consiste en mejorar la
relacion a través de promociones y ventas cruzadas.

La propuesta de valor para el cliente es una oferta de mayor conveniencia a bajo
costo.

La retencion de los clientes rentables se enfoca en la capacidad de adaptacién del
servicio, segun las necesidades de los clientes.

La propuesta de valor para el cliente es una relacion proactiva que trabaje de
acuerdo a sus intereses.

En la actualidad, las compafiias lideres se centran principalmente en retener a los
buenos clientes. Las fases de CRM estan interrelacionadas entre si y llevarlas a
cabo con éxito no es una tarea sencilla.

Las companias con frecuencia tienen que elegir cual de estas tres dimensiones sera
su principal centro de atencion, lo cual no significa dejar de lado las otras dos.

Esta eleccion es la que determina la estrategia de infraestructura de la tecnologia.

¢, Qué aporta la tecnologia?

La tecnologia informatica es la facilitadora de los procesos CRM pero no la
disparadora. La tecnologia provee de herramientas que permiten llevar a cabo los
objetivos de CRM.

A continuaciéon describimos diferentes formas en las cuales la tecnologia aporta
beneficios en la gestion de relacion con el cliente:
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1. Para identificar los clientes mas valiosos, la tecnologia permite analizar los
ingresos y costos de cada segmento y orientar mejor los esfuerzos de
marketing.

2. Para disefiar una propuesta de valor, analizando los productos y servicios que
los clientes necesitan, la tecnologia permite capturar y procesar datos
relevantes, crear nuevos canales de distribucién, desarrollar nuevos modelos
de precios y construir comunidades.

3. Para implementar los mejores procesos, investigando la mejor manera de
hacer llegar los productos y servicios a los clientes, la tecnologia permite
procesar las transacciones mas eficientemente, brindar informaciéon a los
empleados que se relacionan con los clientes y generar sistemas
organizacionales.

4. Para motivar a los empleados en la utilizacidon de las herramientas necesarias
para mejorar la relacion con los clientes y compensar el mejor resultado, la
tecnologia permite alinear los incentivos y métricas e implementar sistemas
de gestidn del conocimiento.

5. Para aprender a retener clientes, analizando por qué se van, como se
recuperan y monitoreando de cerca la conducta de los mismos, la tecnologia
permite llevar registros de defeccion, retencion y satisfaccion.

Una aplicacion CRM utiliza la tecnologia para capturar informacion sobre los
clientes. Esa informacion se consolida en las bases de datos de la compafia, que
permiten analizar los datos a través de herramientas como datamining para
identificar patrones en esos clientes y luego diseminar a los interesados,
promociones O propuestas segun las caracteristicas de los mismos, utilizando
estrategias de marketing y ventas.

El siguiente grafico ilustra este concepto:
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Algunas de las herramientas tecnologicas que poseen las aplicaciones CRM son:

6.

. Integracidon de los distintos tipos de comunicacion y contacto con el cliente,

tales como voz, mail, web, etc.

Pantallas Pop (pop screen): son las que se abren automaticamente con la
informacion del cliente a partir de la identificacion del mismo.

Informacion histérica de las interacciones con los clientes.

Estadisticas de diferentes tipos

Ruteo de llamadas (network routing): permite derivar una llamada a las
personas mas apropiada

Llamadas y respuestas automaticas

Factores claves para el éxito

Las relaciones con los clientes pueden ser muy diferentes segun los distintos tipos
de negocios, tipos de empresas y tipos de clientes.

Es importante tener en cuenta estas diferencias a la hora de implementar una
aplicacion CRM. También determinar qué aspectos de los procesos actuales de una
empresa no satisfacen a los clientes y a las personas que sirven a éstos.

La mayoria de las empresas que han tenido éxito han realizado importantes
cambios en la estructura, la cultura, los procesos y los sistemas.
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No todos los proyectos de implementacion de CRM han sido exitosos. Debe tenerse
en cuenta que, segun un estudio del Gartner Group, el 55% de los proyectos no
producen resultados.

En una encuesta de satisfaccidn de tecnologia informatica realizada por Bain & Co.,
CRM ha obtenido la posicion 22 entre 25 productos y en una encuesta realizada a
ejecutivos, uno de cada cinco de ellos informé que CRM no sélo no brindd
resultados sino que perjudicé la relacion con los clientes.

CRM es una poderosa idea dificil de implementar, ya que depende mas de una
buena estrategia que de utilizar mucha tecnologia.

En otras palabras el éxito de CRM no se basa simplemente en la implementacion de
un paquete de software, sino que representa una estrategia coordinada de
marketing, ventas y servicios.

A continuacion se enumeran algunos factores claves para el éxito en la
implementacion de un sistema CRM:

1. Identificar a los clientes correctos: se debe identificar a los clientes actuales y
potenciales, descubrir cuales son rentables y a cuales se desea conquistar,
saber quiénes son los que influyen en las decisiones de compra, descubrir
cuales son los que pueden recomendar a la empresa.

2. Poseer la experiencia total del cliente: los clientes desean que su experiencia
de compra esté bien disefiada y que sea previsible, pero también desean
tener el control. Para ello, la compaiia debe concentrarse en ahorrarles
tiempo e irritaciones, respetar su individualidad y permitirles ser duefios de su
propia experiencia.

3. Hacer eficientes los procesos de negocios que influyen en el cliente: para
optimizar estos procesos, es importante primero identificar al cliente final y
luego optimizar el proceso desde su punto de vista. Mejorar los procesos
sobre la base de la opinidn de los usuarios, es esencial.

4. Desarrollar una vision de 360° en la relacién con el cliente: esto significa que
todo aquel que tiene contacto con el cliente, debe tener una vision total del
mismo, es decir, un panorama de 360°. Para ello se debe recordar al cliente
todo lo que se sabe de él, asegurar que todos los empleados de la empresa
acceden a la informacién total, proporcionar al cliente un lugar donde pueda
comprar todo lo que desea y proveer de una infraestructura técnica capaz de
brindar esta visién de 360°.
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5. Dejar que los clientes se atiendan a si mismos: hoy en dia los clientes quieren

comprar en el momento que ellos desean y de la forma que les resulta mas
sencilla. Quieren aplicaciones que les permitan acceder a la informacion que
buscan, realizar transacciones, consultar su estado y realizar consultas.

6. Ayudar a los clientes a cumplir con sus tareas: cuando los clientes de una

empresa son otras empresas (business to business), es importante brindarles
la posibilidad de realizar mejor su negocio. Para ello deben tenerse en cuenta
los procesos que lleva a cabo el cliente, perfeccionar continuamente los
procesos de negocios para que le sea mas sencillo realizar sus tareas,
brindarles acceso directo a las existencias y brindarle las herramientas
necesarias para tomar decisiones de compra, preparar facturas de acuerdo a
sus necesidades y lograr que le resulte sencillo satisfacer a sus propios
clientes.

Brindar un servicio personalizado: desarrollar una relacion calida y personal
con cada cliente, permitir que modifique su perfil, adaptar la presentacion de
la informacion y las ofertas segun este perfil y brindarle acceso al historial de
sus transacciones.

8. Alentar el espiritu comunitario: ser miembro de una o mas comunidades hace

que los clientes se sientan especiales.

Los peligros de un enfoque inadecuado

Como ya se ha mencionado anteriormente, CRM no consiste solo, ni principalmente,
en la instalacion de un software que permita gestionar las relaciones con los
clientes, sino que constituye una estrategia de procesos orientados a aquellos,
soportada por un software, cuyo propésito es mejorar su lealtad vy,
eventualmente, la rentabilidad de la compaiiia.

Existen algunas cuestiones que pueden provocar que la implementaciéon de un CRM
no sea exitosa:

1.

Incorporar un CRM antes de crear una estrategia de clientes. Un CRM eficaz
esta basado en un analisis de segmentacion tradicional bien realizado.

Implementar CRM antes de crear una organizacion orientada al cliente. Este
es, tal vez, el peligro mas importante. Si una companfia quiere establecer
relaciones con los clientes mas rentables debe, primero, redefinir los
procesos que se relacionan con los mismos, desde los servicios de atencion
al cliente hasta la entrega de los productos o servicios. Pero, a veces, la
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redefinicion de los procesos que tienen que ver con los clientes requiere la
redefinicién de los procesos que no tienen que ver con ellos, pero que son
claves en el funcionamiento de la compaiia.

3. Suponer que cuanta mas tecnologia se implemente, mejor. Muchos ejecutivos
creen que CRM debe tener un componente tecnoldégico importante. Sin
embargo esto no es siempre asi, ya que las relaciones con los clientes
pueden gestionarse de muchas maneras sin necesidad de realizar grandes
inversiones tecnoldgicas y dedicando un esfuerzo importante a otros
aspectos, como, por ejemplo, la motivacion de los empleados para que estén
mas atentos a las necesidades de los clientes.

4. Acechar, en lugar de cortejar, al cliente. Las relaciones con los clientes
pueden variar segun las diferentes industrias, empresas o clientes dentro de
una empresa. Muchas veces los ejecutivos no tienen en cuenta este aspecto
cuando utilizan un sistema CRM vy las consecuencias son desastrosas al
tratar de establecer relaciones con los clientes equivocados o de establecer
relaciones equivocadas con los clientes correctos.

3.4.Sistemas para el Nivel Superior

Introduccién

Como hemos visto los sistemas de informacion transaccionales son aquellos
destinados a satisfacer las necesidades del nivel operativo de las organizaciones.
También hemos expuesto la existencia de otros niveles organizativos: los niveles de
control operativo y tactico (o de las decisiones semiestructuradas) y el nivel
estratégico (o de las decisiones no estructuradas).

Estos niveles estan fundamentalmente destinados a desarrollar las funciones de
planeamiento y control de la organizacion por lo que resulta crucial la
implementacion de sistemas especialmente disefiados para satisfacer sus
particulares necesidades de informacién. La importancia de los sistemas de
informacion para el planeamiento y el control es crecientemente reconocida y
constituye la manifestacion de un cambio “filoséfico” de fondo en la concepcién de la
informacion como un recurso organizativo.

Este cambio se encuentra asociado con la comprension de que las computadoras
constituyen una valiosa herramienta de control gerencial y un instrumento
estrechamente vinculado con la rentabilidad y la generacion de ventajas
competitivas, en contraste con la tradicional imagen de simple elemento de
automatizacion.
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Naturaleza de las funciones de planeamiento y control

Para disefar eficientes sistemas de informacion para el planeamiento y el control es
necesario tener en cuenta la naturaleza de estas funciones asi como las
necesidades de informacién de quienes las ejercen.

Desde este punto de vista, las caracteristicas esenciales de estas funciones son las
siguientes:

Cuanto mas se sube en la piramide organizacional, la informacién con la que los
ejecutivos operan tiende a ser mas blanda. Informacién blanda es aquella cuya
confiabilidad y valor no son precisos debido a la fuente o0 a la ambigiedad de la
evidencia. Por el contrario informaciéon dura es la que posee una validez
comprobada y puede utilizarse con un alto grado de confiabilidad para la toma de
decisiones. Esta distincion es relevante, ya que la adopcioén de decisiones sobre la
base de informacion blanda exige un diferente procesamiento mental, que incluye la
evaluacion de cuan completa es la informacion, cual es su grado de precision y con
qué otra fuente debe ser integrada para que resulte confiable.

Los niveles ejecutivos definen los objetivos y las politicas de la organizacién en el
ambito de un planeamiento tactico o estratégico de plazos medianos o largos.
Cuanto mas alto es el nivel de una funcién, mas necesita el ejecutivo aislarse de las
operaciones de rutina a fin de desarrollar y ejercer el poder. Es un generalista que
asigna recursos y armoniza esfuerzos para alcanzar los objetivos de la
organizacion.

La informacion que se utiliza en los niveles mas bajos se basa en el desempeno
pasado, en un analisis deductivo o inductivo de los datos existentes, o en fuentes
externas relativamente confiables.

La informacion que se utiliza en los niveles mas altos puede tener las mismas
bases, pero ademas incluye, en grado importante, la que se recoge informalmente
acerca de clientes, competidores o regulaciones gubernamentales. Incluye,
asimismo, la informacion que anticipa los grandes avances cientificos y
tecnolégicos, explorando la posibilidad de un medio ambiente futuro que pueda
causar cambios significativos en la demanda de los consumidores, en la economia,
en aspectos sociales y culturales o en el potencial de la competencia.

Determinacion de las necesidades de informaciéon para el planeamiento y el
control

22



HERRAMIENTAS DE GESTION ORGANIZACIONAL

Las ya enunciadas caracteristicas de las funciones de planeamiento y de control
ponen de relieve tres circunstancias importantes. En primer término, es evidente que
el disefador de sistemas de informacién debe tener una clara comprension de la
naturaleza del trabajo gerencial; en realidad, él mismo debe contar con un enfoque
gerencial de la informacion.

En segundo lugar el disefiador debe poseer un buen conocimiento del “negocio” de
la organizacion y una vision estratégica de la contribucidén que la informacion puede
brindar para su éxito. Por ultimo, y como consecuencia de todo lo precedente,
resulta notorio que a distintos ambientes decisorios corresponden informaciones de
diferentes caracteristicas y orientadas a diversas necesidades.

El desafio con el que se enfrentan el disefiador y el usuario de estos sistemas
consiste en determinar las necesidades informativas de cada puesto, atendiendo
tanto a la particular posicién del mismo en la estructura de la organizacién como a
los enfoques y caracteristicas personales de quien lo ocupa.

Para determinar las necesidades de informacion de los ejecutivos se han utilizado,
segun un analisis de John F. Rockart, algunos métodos que resultan incompletos.
La descripcion de tres de estos métodos tradicionales resultara util para reconocer y
eludir sus problemas o limitaciones y para apreciar las ventajas del método de los
factores clave para el éxito propuesto por el mismo Rockart.

El método aun hoy predominante es el conocido como el de la técnica del
subproducto.

Considera que la informacion que se debe proporcionar a los niveles ejecutivos es
un subproducto de los sistemas transaccionales. Algunos datos suben, muy
agregados o como informes de excepcién. Cada responsable de un sistema
operativo eleva los informes que él cree que debe suministrar y no aquellos que los
ejecutivos demandan.

El resultado es una inundacién de informacién, mucha de la cual es irrelevante para
los administradores.

La aplicacion de este método incurre en el error de creer que un procedimiento
eficiente para el manejo cotidiano de las transacciones lo es también para proveer la
apropiada informacion gerencial.

El segundo método obedece al lamado enfoque vacio y se basa en la premisa de
que es imposible prever las necesidades de informacion porque todo cambia con
gran dinamismo. Este enfoque considera que, para manejar las situaciones a
medida que se van presentando, la unica informacion valida es la que ha sido
recientemente recogida, orientada al futuro, informal y “caliente”.

Sostiene que los informes que se generan como subproductos de los sistemas
transaccionales son inutiles, especialmente porque siempre llegan tarde. Lo que
vale es la informacioén oral, informal, recogida dinamicamente, persona a persona.
De esto se infiere falazmente que todo informe generado por computadoras carece
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de utilidad por lo que es preferible obtener informacion blanda, basada en
impresiones y especulaciones. La informacion dura, analitica y documentada es de
muy poco valor para la mayoria de los ejecutivos.

Este enfoque no es totalmente desacertado ya que los ejecutivos necesitan una
buena cantidad de informacion que debe ser recolectada dinamicamente a medida
gue se van presentando nuevas situaciones.

Ciertamente no toda la informacion util proviene de los sistemas computadorizados
pero estos sistemas suministran muchos de los datos imprescindibles para la
conduccidn de la gestion organizacional.

Un tercer enfoque es el de los principales indicadores.Segun el mismo se
selecciona un conjunto de principales indicadores de la salud del negocio y se los
adopta como un grupo de variables de control relativamente permanente e
inmutable.

Se producen, por lo general graficamente, informes de excepcidn de los indicadores
que arrojan resultados distintos a los esperados. Este método pone “filtros” a la
informacion que llega a la gerencia, ya que sélo se suministran datos sobre las
variables que se han desviado de la meta.

Sin embargo todas las variables del negocio que han registrado la desviacién son
informadas al ejecutivo, por lo que se encuentran casos en que estas variables
superan el medio centenar. De ahi la necesidad de recurrir a ayudas visuales para
exponer una profusa diversidad de fluctuaciones.

Este paquete de informes se difunde por toda la organizacién, sin atender a las
necesidades particulares de cada puesto ejecutivo.

Factores Clave para el Exito (FCE)

El método de los factores claves para el éxito (FCE) es consecuencia de
estudios y practicas realizados por Ronald Daniel (en 1961), Anthony, Dearden y
Vancil (en 1971) y, sobre todo, John F. Rockart, quien lo experimento en el Instituto
Tecnoldgico de Massachussets, entre 1977 y 19709.

Los FCE de una gestion determinada son las actividades que es imprescindible que
sean satisfactorias para el buen resultado de esa gestion.

Si esas actividades “marchan bien” se puede tener una expectativa razonablemente
alta de que la gestion “marche bien”. Al mismo tiempo, si los FCE han sido
apropiadamente seleccionados, es de esperar que ninguna otra variable
comprometa o ponga en peligro la obtencion de los objetivos que se persiguen.

Los FCE para un puesto determinado de la organizacién son, habitualmente, entre
tres y seis. Estos factores corresponden a un momento y a un contexto
determinados y cambian (o pueden cambiar) con el transcurso del tiempo o la
variacion de condiciones del ambiente.
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La determinacion de los FCE para un puesto requiere: a. Precisarlos claramente.
b. Determinar cdmo se mediran. c. Definir los informes para su seguimiento.
Para los puestos ejecutivos de una organizacion, pues, existirda un conjunto de FCE
cuyo seguimiento alcanza para saber si todo “viene funcionando correctamente”
para cumplir los objetivos.

Si, por ejemplo, un valor minimo del precio del trigo en el mercado de Chicago fuera
un FCE para la direccién, ésta necesitaria conocer permanentemente la evolucién
de ese precio, sabiendo que, si bajara del minimo, comprometeria seriamente la
posibilidad de cumplir los planes de la empresa.

Naturalmente esto no significa que si el precio del trigo no traspasa su limite critico,
todo marcha bien en la organizacion, sino que marchan bien aquellos factores
vinculados con el éxito de la gestion de la direccion. Puede ser, por ejemplo, que la
instalacion de una red de equipos de computacién registre un atraso respecto a lo
planificado pero éste sera un FCE del gerente de sistemas y no de la direccion.

El método de los FCE es altamente efectivo para ayudar a los ejecutivos a definir
sus necesidades de informacion significativas. Requiere un minimo de tiempo de
entrevistas (de tres a seis horas), distribuidas en dos o tres sesiones en las que se
siguen los siguientes pasos:

Se registran inicialmente los objetivos del ejecutivo.

Se discuten los FCE que estan implicitos en los objetivos.

Se exploran los criterios de medicion de los FCE.

Se revisan los resultados de los pasos anteriores, con aportes del analista para
“afinar” los FCE.

Se discuten en profundidad las mediciones posibles.
6. Se proponen, analizan y discuten los informes que deberan producirse para cada
FCE.

7. Se adopta un acuerdo final sobre las mediciones e informes de los FCE.

LN =

o

Existen cuatro fuentes de FCE:

e lLa primera de ellas es la industria o rama de actividad en la que la
organizacion actua. Cada industria tiene FCE que son relevantes para
cualquier organizacion que pertenezca a ella.

e Otra fuente es la organizacion misma y su particular situacion en la industria.

Aunque varias organizaciones puedan tener los mismos FCE, suele ocurrir
que les asignen distintas prioridades.
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e Una tercera fuente de FCE es el contexto (tendencias de consumo, situacion
econdmica, factores politicos, etc.).

e La cuarta fuente de FCE es la coyuntura de la organizacién, es decir, areas
de actividad que normalmente no requieren especial seguimiento pero que se
encuentran temporariamente en una situacion critica que demanda atencion.

Existen dos tipos principales de FCE:

Los de seguimiento, que surgen del control de las operaciones en curso y los de
transformacién, que se relacionan con el progreso de programas de cambio
iniciados por el ejecutivo.

Cuanto mas alta es la posicion del ejecutivo en la organizacion, su lista de FCE
tiene una mayor proporcién de factores de transformacion. Esto equivale a decir que
en:

e Los sistemas de informacién para la administracion predominaran los
factores de seguimiento

e Los sistemas de informacion para la direccion predominaran los
factores de transformacion.

El método de los FCE se concentra en ejecutivos individuales y en las actuales
necesidades de informacion de cada uno, sea informacién dura o blanda,
computadorizada o no, interna o externa.

Ademas toma en cuenta el hecho de que tales necesidades variaran de un ejecutivo
a otro y cambiaran con el tiempo para un ejecutivo particular.

Los FCE, antes que “de la organizacion”, son personales por naturaleza. Dos
ejecutivos ocupantes de puestos similares, aun dentro de la misma organizacion,
pueden tener FCE diferentes en razén de sus distintos antecedentes, experiencias y
estilos gerenciales. En esto, los FCE se distinguen de las metas y objetivos, que son
relativamente inmutables y estan definidos en términos organizacionales.

Como muchos hallazgos metodoldgicos que una vez formulados parecen verdades
de sentido comun, la determinacién de los FCE resulta aparentemente sencilla y
obvia.

Sin embargo, no es asi. En la misma potencia de concentracién informativa de los
FCE reside el riesgo de definirlos, medirlos o controlarlos incorrectamente.

La confianza del ejecutivo en la buena marcha de la gestidén a su cargo, cuando los
FCE se muestran positivos, es una herramienta valiosisima para su actividad
cotidiana pero solamente si los FCE han sido correctamente determinados.

Por el contrario, si los FCE han sido errbneamente elegidos, esa misma confianza
constituira el camino del fracaso, ya que los problemas seran descubiertos
demasiado tarde.
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Por esta razén, la seleccion de los FCE para cada puesto gerencial se realiza
habitualmente en el contexto de un plan de trabajo a cargo de expertos, y
mediante la aplicacion de procedimientos que proporcionan ciclos recursivos
con cuya reiteracién se van afinando paulatinamente las definiciones.

Executive Information Systems (EIS) / Executive Support Systems (ESS)

Un sistema EIS/ESS es un sistema de informacion computadorizado disefiado para
proveer a los gerentes acceso a la informacién relevante para sus actividades de
gestion.

Un sistema EIS/ESS soporta actividades estratégicas tales como la definicién de
politicas, planeamiento o preparacion de presupuestos.

El objetivo de estos sistemas es el de recolectar, analizar e integrar los datos
internos y externos en indicadores.

Un sistema EIS/ESS permite monitorear las operaciones, incrementar la velocidad y
precision del proceso de toma de decisiones. Estos sistemas permiten tomar
decisiones para planificar las actividades del futuro en la compaiia.

A pesar de que los EIS/ESS difieren en el numero de caracteristicas, la mas comun
de ellas es el acceso inmediato a una base de datos unica donde se pueden
encontrar los datos financieros y operacionales.

La diferencia con los sistemas SAD o DSS estriba basicamente en que los sistemas
EIS/ESS estan dirigidos al nivel ejecutivo.

En dicho nivel se requiere otro tipo de informacion que es tratada en forma diferente
a la que se realiza en los niveles mas bajos.

Los sistemas EIS/ESS deben poner un énfasis especial en el uso de interfaces
faciles de utilizar y faciles de entender.

Ademas deben incorporar herramientas de automatizacion de oficinas como
correo electronico, calendarios de reuniones y planificacion y conferencias por
computadora.

Caracteristicas de un sistema EIS/ESS

1. Un EIS abarca varias aplicaciones, incluyendo varios sistemas SAD vy
automatizacion de oficinas.

2. Requiere una base de datos mayor, debido a que se necesita monitorear la
performance en muchas areas criticas del negocio.

3. Provee acceso a datos externos de la industria, competidores y clientes.

Pone mas énfasis en la interfaz de usuario.

5. Tiene mas impacto dentro de la organizacion.

s
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3.5.Inteligencia de negocios (Business Intelligence)

El término Inteligencia de negocios es la traduccion de Business Intelligence (BI).

“Bl es un proceso centrado en el usuario que permite explorar datos, relaciones
entre datos y tendencias, permitiendo mejorar la toma de decisiones. Esto incluye
un proceso interactivo de acceso a los datos y el analisis de los mismos para
obtener conclusiones’.

Muchos de los conceptos utilizados en Bl no son nuevos pero han evolucionado y
han sido refinados en base a las experiencias a lo largo del tiempo. Hoy en dia es
vital que las empresas provean un acceso rapido y efectivo a la informacion de
negocios a muchos usuarios para sobrevivir.

Para ello la solucién es un sistema Bl, que ofrece un conjunto de tecnologias y
productos para hacer llegar a los usuarios la informacién que necesitan para tomar
decisiones de negocios, tacticas y estratégicas.

Esta seccién abarca las definiciones y caracteristicas de las herramientas
involucradas en lo que comunmente se conoce como Bl.

¢ Qué es un Data Warehouse?

Un data warehouse es un repositorio de informacién extraida de otros sistemas
de la compaiia (ya sean los sistemas transaccionales, las bases de datos
departamentales, la Intranet, o bases de datos externas, tales como datos
macroecondmicos, indicadores del mercado, etc.) y que es accesible a los
usuarios de negocios.

Los datos que conforman un data warehouse tienen algunas caracteristicas
particulares: estan orientados al tema, son integrados, no volatiles e historiados y
estan organizados para el apoyo de un proceso de ayuda a la decisién (mas
adelante se explicaran estas caracteristicas en detalle).

Antes de cargarse en el data warehouse los datos deben extraerse, depurarse y
prepararse. Estas fases de alimentacion son generalmente muy complejas.

Una vez integrada, la informacion debe presentarse de manera comprensible para el
usuario.

El objetivo de un data warehouse es lograr recomponer los datos disponibles
para obtener una visién integrada y transversal de las distintas funciones de la
empresa, una vision de negocio a través de distintos ejes de analisis y una visién
agregada o detallada, adaptada a las necesidades.

Una vez construido el data warehouse debe evolucionar en funcién de las peticiones
de los usuarios o de los nuevos objetivos de la empresa.
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El data warehouse es por lo general, pero no necesariamente, una plataforma
separada de las demas computadoras. Un data warehouse se construye duplicando
los datos que existen en algun otro lugar.

Esto tiene algunas ventajas, entre ellas, no se utilizan los recursos de los sistemas
transaccionales para realizar las consultas y como consecuencia no se recargan
dichos sistemas. Por otro lado se obtiene mayor seguridad debido a que los datos
de los sistemas de la compafia no pueden ser alterados con consultas realizadas
por los usuarios.

Objetivos y caracteristicas de un data warehouse
Los objetivos mas importantes de un data warehouse son:

1. Proveer una unica visién de los clientes a través de toda la compafiia.
Proveer la mayor cantidad de informacién a la mayor cantidad de
personas dentro de la organizacion.

Mejorar el tiempo de emision de algunos informes.

Monitorear el comportamiento de los clientes.

Mejorar la capacidad de respuesta a las cuestiones del negocio.

Mejorar la productividad.

Los datos de un data warehouse tienen algunas caracteristicas particulares, tal
como hemos mencionado anteriormente: estan orientados al tema y son integrados,
historiados y no volatiles.

A continuacion se explica cada una de estas caracteristicas.

N

o0k W

Orientacion al tema

El data warehouse se organiza alrededor de los temas principales de la empresa.
Asi los datos se estructuran por temas, contrariamente a los datos de los sistemas
transaccionales, organizados generalmente por proceso funcional. El interés de esta
estructuraciéon particular de los datos es disponer de todas las informaciones utiles
sobre un tema normalmente transversal a las estructuras funcionales y organizativas
de la empresa.

En la practica, puede crearse una estructura suplementaria llamada data mart
(almacén de datos) para apoyar la orientacion al tema (mas adelante se explicara el
concepto de data mart).

Datos integrados

Para llegar a obtener un punto de vista unico y transversal, los datos deben estar
integrados. La consolidacion de todas las informaciones respecto de un cliente dado
es necesaria para dar una vision homogénea de dicho cliente. Antes de estar
integrados en el data warehouse, los datos deben formatearse y unificarse para
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llegar a un estado coherente. Un dato debe tener una descripcidon y una codificacion
unicas. En la realidad de los proyectos, la etapa de integracion es muy compleja,
larga y pesada, y presenta a menudo problemas de cualificacion semantica de los
datos a integrar. Por experiencia, representa un alto porcentaje de la carga total de
un proyecto.

Datos historiados

Los sistemas transaccionales raramente conservan el historial de los valores de los
datos. El data warehouse almacena el historial, es decir, el conjunto de valores que
los datos habran tenido en su historia.

Datos no volatiles

La no volatilidad es en cierto modo una consecuencia de la historializacion. Una
misma consulta efectuada en un data warehouse con tres meses de intervalo,
precisando naturalmente la fecha de referencia de la informacion buscada, dara el
mismo resultado.

En un sistema transaccional, la informacion es volatil, el dato se actualiza
regularmente. Las consultas afectan los datos actuales y es dificil recuperar un
resultado antiguo.

¢ Qué es un data mart?

El concepto de data mart ha sufrido cambios a lo largo del tiempo. En sus
comienzos, se denominaba asi a una parte de un data warehouse. Hoy en dia, un
data mart se refiere a un repositorio de datos menos ambicioso que un data
warehouse. Los términos data warehouse y data mart se utilizan muchas veces
indistintamente, aunque en general se considera que un data warehouse abarca a
toda la compania, mientras que un data mart abarca solo una parte de ella, es
decir, esta referido a un area o tema de la organizacién. Su construccion requiere
mucho menos tiempo y costo que la construccion de un data warehouse debido a
que su complejidad es baja o mediana.

La estructura de un data mart puede variar segun su utilidad. Puede ser
dependiente o independiente del data warehouse.

Un data mart dependiente se conecta al data warehouse y realiza una determinada
funcién utilizando un subconjunto de los datos del data warehouse de la empresa.
En este caso, el data warehouse es la fuente de datos del data mart.

El data mart independiente es un sistema que puede tomar datos de los sistemas
transaccionales, como los data warehouses, pero también puede ser cargado
manualmente.

En este capitulo, nos referiremos al data mart como un concepto equivalente al de
data warehouse.
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Estructura de un data warehouse

Un data warehouse se estructura en cuatro clases de datos, organizadas segun un
eje histérico y un eje sintético.

Datos detallados

Las inserciones regulares de datos surgidos de los sistemas de produccion
habitualmente se realizaran en este nivel. Aunque no hay que generalizar, los datos
detallados pueden ser muy voluminosos y necesitar maquinas sofisticadas para
gestionarlos y tratarlos. El nivel de detalle almacenado en el data warehouse no es
forzosamente idéntico al nivel de detalle gestionado en los sistemas
transaccionales.

El dato insertado en el data warehouse puede ser una agregacion o una
simplificacion de informaciones sacadas del sistema transaccional.

Datos comprimidos

Los datos comprimidos (se ha explicado previamente el concepto de dato
comprimido) se utilizan a menudo dado que corresponden a elementos de analisis
representativos de las necesidades de los usuarios. Constituyen un resultado de
analisis y una sintesis de la informacion contenida en el sistema de decision. Por
eso deben ser facilmente accesibles y comprensibles. La facilidad de acceso viene
dada por estructuras multidimensionales que permiten a los usuarios navegar por
los datos segun la I6gica mas intuitiva. El rendimiento vinculado al acceso de estos
niveles debe ser también éptimo.

Datos historicos

Uno de los objetivos del data warehouse es conservar en linea los datos historicos.
El soporte de almacenamiento de los datos historiados depende del volumen de
estos, de la frecuencia de acceso, del tipo de acceso y del costo de los soportes.

Metadatos

Los metadatos proveen definiciones acerca de los datos almacenados en un data
warehouse como por ejemplo la fuente de los datos, la forma en que estos han sido
transformados desde los sistemas de origen, las reglas utilizadas en la sumarizacién
y agregacion, el significado de la interpretacion apropiada, si el significado del dato
ha cambiado en el tiempo, o los caminos para navegar a través de los datos en el
data warehouse.

Los metadatos permiten tener definiciones de los datos y permiten a los usuarios
saber si lo que buscan realmente existe y en qué lugar pueden encontrarlo,
informando qué base de datos y qué tabla deben consultar.
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Existen diferentes tipos de metadatos:

1. Metadatos del negocio: conocidos como metadatos para el usuario final.
Describen datos especificos del negocio y pueden también incluir sinébnimos,
restricciones de acceso a datos, reglas de negocios, etc.

2. Metadatos de la base de datos: definen los términos utilizados en la base
de datos, en particular los nombre de los objetos (bases de datos, tablas,
columnas, etc.).

3. Metadatos de aplicaciones: explican términos y funciones en una
aplicacién, por ejemplo, nombres de informes.

Los metadatos también muestran la manera en que un data warehouse evoluciona
como soporte de los procesos de negocios.

Métodos de analisis para la toma de decisiones

Como mencionamos anteriormente el objetivo principal de un data warehouse es
proveer informacion para la toma de decisiones.

Existen varias categorias de analisis de soporte a la decisidén. Estas categorias
sugieren un enfoque evolutivo para construir y utilizar un data warehouse:

Consultas estandar

Analisis multidimensional
Modelizacién y segmentacion
Descubrimiento del conocimiento

BN

La siguiente piramide representa una evolucidn hacia el analisis para la toma de
decisiones. A medida que los métodos de analisis crecen y evolucionan también lo
hacen el hardware, software y datos del data warehouse.

Una compafia adquiere mas valor del data warehouse a medida que evoluciona en
tecnologia y en la capacidad de sus usuarios a lo largo del tiempo.
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Consultas estandar

Estas consultas son mas utilizadas que los otros tres métodos de analisis por las
personas de negocios. Las consultas, en general, estan predefinidas.

Mientras que los datos pueden ir variando dia a dia, las consultas estandar no
pueden ser redefinidas cada vez que se utilizan.

Analisis multidimensional

El analisis multidimensional provee diferentes perspectivas de los datos a través de
las diferentes dimensiones. Ejemplos de dimensiones pueden ser: tiempo,
ubicacion, producto.

En general los usuarios observan la informacién por alguna de las dimensiones, por
ejemplo: “ver todos los clientes nuevos por region”. Esta dimensidon es geografica y
el usuario puede solicitar detalles adicionales una vez realizada la consulta. Por
ejemplo: “ver todos los clientes nuevos por distrito”.

Las herramientas utilizadas para el analisis multidimensional son muchas veces las
mismas que se utilizan para las consultas estandar. La diferencia es que mientras
las consultas estandar recuperan grandes cantidades de datos cruzados, el analisis
multidimensional permite ver los mismos datos en forma diferente.

Modelizaciéon y segmentaciéon

Utilizando datos existentes en el datawarehouse, en especial los datos historicos se
pueden realizar diferentes andlisis para predecir eventos futuros. El trabajo
predictivo puede realizarse utilizando determinadas herramientas de analisis que
extraen datos del datawarehouse, llamadas modelos.
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Un modelo es simplemente una coleccion de patrones para una caracteristica dada,
y puede ser representado graficamente o mediante un conjunto de reglas y
notaciones.

Por otra parte, los clientes u otros datos son divididos en segmentos en los cuales
las caracteristicas en comun pueden definir comportamientos que permiten definir
estrategias de marketing.

El método de modelizacion y segmentacion es una de las técnicas utilizadas en
lo que se conoce como datamining (mineria de datos), que se explica mas
adelante.

Descubrimiento del conocimiento

El descubrimiento del conocimiento esta representado por un numero de algoritmos
que buscan patrones en una base de datos. Estos patrones, a diferencia de la
modelizacién, no son especificados de antemano y reflejan el comportamiento de
clientes, ventas de productos, cancelaciones, compras futuras y otros eventos.
Estos patrones son muy especificos y arbitrarios para ser definidos por el analista.
Las herramientas de software encuentran los patrones e informan a los analistas
cuales son esos patrones y donde estan. Uno de los métodos de descubrimiento
del conocimiento es el analisis de afinidad, que busca en el datawarehouse
afinidad entre diferentes comportamientos. Una compafia puede encontrar
relaciones entre la compra de diferentes productos: por ejemplo, si se determina
que, de los clientes que compran papas fritas, el 80% compra también gaseosas, la
compafia puede tomar decisiones para aprovechar este comportamiento como
hacer descuentos u ofrecer promociones con ambos productos.

El método de descubrimiento del conocimiento es otra de las técnicas utilizadas en
datamining.

Datamining (mineria de datos)

Data mining no es un tipo de analisis, sino una variedad de tipos de analisis, y
abarca los tipos de modelizacion/segmentacion y descubrimiento del
conocimiento, mencionados anteriormente.

El objetivo del datamining es descubrir relaciones entre los datos que no
hubieran sido hallados sin la aplicacion de procedimientos especializados.

El datamining integra las herramientas de visualizacion de datos, y las
correspondientes a estadisticas y clasificacion.

Es un conjunto de tecnologias avanzadas, susceptibles de analizar la informacién
de un datawarehouse para obtener tendencias, para segmentar la informacion o
para encontrar correlaciones en los datos.

Desde un punto de vista orientado al proceso, existen tres tipos de data mining:
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1. Descubrimiento: es el proceso en el cual se buscan patrones ocultos en una
base de datos sin una idea predeterminada, o hipotesis acerca de cuales
pueden ser esos patrones. En otras palabras, el programa busca cuales son
los patrones interesantes, sin requerir que el usuario realice las preguntas. En
grandes bases de datos, la cantidad de patrones es tan extensa que los
usuarios no pueden descubrirlos todos.

2. Modelado predictivo: los patrones descubiertos en la base de datos son
utilizados para predecir el futuro. EI modelado predictivo permite a los
usuarios realizar preguntas, y el sistema respondera sobre la base de
patrones encontrados anteriormente para esos valores desconocidos.
Mientras que el descubrimiento descripto anteriormente se encarga de
encontrar patrones en los datos, el modelado predictivo aplica los patrones
para determinar valores probables.

3. Anadlisis forense: es el proceso mediante el cual se aplican patrones
extraidos para encontrar datos inusuales o anomalias. Para ellos, primero se
debe descubrir cual es la norma, y luego detectar aquellos datos que se
desvian de la misma.

Los métodos usados en data mining incluyen:

1. Estadistica

2. Arboles de decisién: son estructuras en forma de arbol que representan un
conjunto de decisiones. Estas decisiones generan reglas para la clasificacion
de un conjunto de datos.

3. Algoritmos genéticos: son técnicas de optimizacion que utilizan procesos
tales como combinaciones genéticas, mutacién y seleccion natural de un
disefio basado en evolucion.

4. Redes neuronales: son modelos de prediccion no lineales que aprenden a
través del entrenamiento y semejan la estructura de una red neuronal
bioldgica.

5. Légica difusa: es un subconjunto de la légica convencional, que ha sido
extendida para manejar el concepto de la verdad parcial.

Herramientas de visualizacion

Los data warehouses proveen herramientas para la visualizacion y presentacion de
los datos, basadas en una interfaz grafica y con posibilidad de construir informes
ajustados a las necesidades del nivel superior. Ademas proveen mecanismos que
permiten navegar a través de la informacion, cambiando el nivel de detalle o el
punto de vista del observador para detectar diferentes relaciones entre los datos.
Estos mecanismos se describen a continuacion:
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e Drill down/drill up: son mecanismos que permiten desplazarse por una
estructura multidimensional, yendo de lo global hacia el detalle (drill down) o
viceversa (drill up). A menudo los usuarios utilizan esta logica de acceso a los
datos, comenzando por los niveles mas agregados y luego por
profundizaciones sucesivas (drill down). Por ejemplo, si se visualizan las
diferentes marcas de productos para determinar si alguna de ellas presenta
una disminucion en las ventas y una de ellas presenta una disminucion
importante, el usuario puede observar con mayor detalle los productos que
conforman esa marca o a las ventas de esa marca por region. Este
mecanismo por el cual se accede a mayor nivel de detalle se denomina
drill-down. Si desde ese nivel de detalle se desea volver a la informacién por
marca, subiendo hacia los niveles agregados, estamos ante el drill-up. Esta
l6gica de zoom corresponde a las necesidades del usuario de obtener datos
cada vez mas precisos. Se accede también directamente a los datos
detallados e historiados, lo que lleva generalmente a agregados de datos
muy pesados que necesitan, segun los volumenes, la potencia de maquinas
muy avanzadas.

e Drill across: es un mecanismo que permite desplazarse por una estructura
multidimensional a través de diferentes datos. Suponiendo que el sistema
brinda informacion acerca de los 10 productos mas vendidos en el ultimo
mes, el mecanismo drill across permitira al usuario acceder, por ejemplo, a
los locales que han contribuido a la venta de esos 10 productos.

e Slice and dice: es un mecanismo que permite cambiar el punto de vista del
usuario para analizar la informacion. Mediante la rotacién de un conjunto de

datos se cambia la visualizacion de los mismos.

Por ejemplo, el siguiente cubo es un modelo de datos multidimensional que contiene
informacion sobre la venta productos en diferentes sucursales, actual y proyectada.
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Froyectada

Actual
Prod. A

Prod B
Prod. C

Prod D

Suc 1 Swc 2 Suc 3

Los datos siempre son los mismos, pero la forma de observarlos cambia lo cual
permite al observador encontrar diferentes relaciones entre ellos, por ejemplo: ;qué
producto es el que se vende en mayor cantidad?, ;qué local vende mas unidades
de un determinado producto?, etc.

Herramientas de extraccion y carga de datos

La extraccion y carga de datos en el data warehouse es una tarea muy complicada.
Pero en realidad, el trabajo mas complejo es el que debe realizarse para
transformar los datos en informaciéon que pueda ser consultada por los usuarios
de negocios.

Las herramientas ETL (Extraction, Transformation, Loading), que significa
extraccién, transformacién y carga permiten recolectar datos de un lugar y
colocarlos en otro y realizar las siguientes operaciones:

* Recolectar datos de diferentes sistemas transaccionales.
 Convertir los datos desde un formato a otro.

» Modificar los datos para que sean mas completos o significativos.
* Cargar los datos modificados en el data warehouse.

Las tecnologias ETL han evolucionado a lo largo de los anos y se han vuelto
faciles de utilizar. La mayoria de ellas estan basadas en interfaces de usuario
amigables, pueden también generar metadatos creando definiciones de los datos
de origen y de los que se deberan introducir en el data warehouse.

Extraccion

Se extraen los datos de su fuente original para determinar los temas (conceptos
I6gicos) que se deben crear y cargar en el data warehouse.
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Transformacién

En el proceso de transformacién se convierten los datos de las transacciones en un
formato consistente y orientado a los negocios. También se genera la informacién
que no proviene de los sistemas transaccionales, pero que podria ser util en la toma
de decisiones.

La transformacion incluye tareas de sumarizacion, agregacion, ordenamiento y
agrupamiento de los datos por dimensiones y palabras clave.

Carga

La carga consiste en integrar las herramientas necesarias para cargar la informacién
en el data warehouse. A diferencia de los sistemas transaccionales, un data
warehouse no cambia su estado de un momento a otro, sino que se carga
periddicamente con una frecuencia programada.

Motivaciones y beneficios de los data warehouses

Los data warehouses proveen una serie de beneficios a las empresas. Algunos de
ellos son:

1. Los datos de toda la compafiia no solo son dificiles de encontrar en algunos
caso, sino también imposibles de entender y en muchos otros son erréneos.
El data warehouse provee una unica plataforma para cargar estos datos
heterogéneos. Ademas proporciona un pretexto para la limpieza de esos
datos, es decir, para chequear la calidad y la precisién de los mismos, antes
de ser cargados en el data warehouse.

N

. Para proteger los sistemas operacionales criticos la mayoria de las compafias
limitan el acceso a los datos soélo a los expertos. Cuando se solicita
informacion de estos sistemas, los expertos brindan la informacién a quienes
la solicitan en lugar de a toda la compafiia. Los data warehouses ofrecen
un entorno mas accesible para aquellos que requieren de informacién
frecuentemente.

3. Los ejecutivos necesitan cada vez mas acceder a la informacion sobre los

negocios rapida y eficientemente.

4. Permiten realizar una mejor atencion al cliente, creando una mayor lealtad
del mismo hacia la empresa.

5. Facilitan el manejo de datos verdaderos, evitando los numeros conflictivos o
multiples respuestas a la misma pregunta. Esto es posible mediante la
consolidacion de datos heterogéneos.

6. Los data warehouses comenzaron como una solucion a problemas de

tecnologia. Luego se transformaron en una ventaja competitiva. Para la gente
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de negocios esto significa que tienen mucha mas informacion que antes en
mucho menos tiempo, y la posibilidad de la toma de decisiones es sélo la
punta del iceberg.

7. Los data warehouses resultan utiles en el mejoramiento de los procesos,
aportando mas rapidez en el mercado, mas lealtad de los clientes, e incluso
la posibilidad de predecir tendencias futuras y patrones.

Estructura de un sistema Bl

El siguiente grafico ilustra los componentes de los sistemas Bl que han sido
explicados en esta seccion:
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Los sistemas Bl permiten tomar datos de los sistemas del nivel operativo para
construir un repositorio de datos denominado data warehouse.

Este repositorio puede estar compuesto por diferentes datamarts o almacenes de
datos, para los distintos temas (por ejemplo, marketing, finanzas, distribucién, etc.).
Los mecanismos de analisis de los datos permiten brindar a los usuarios finales
informacion que utilizaran para la toma de decisiones no estructuradas.

Sistemas transaccionales (OLTP) vs. sistemas analiticos (OLAP)

Como se ha comentado en una seccidon anterior, los sistemas de informacion
transaccionales (OLTP: On Line Transaction Processing) realizan operaciones
repetitivas y relativamente sencillas y contribuyen a automatizar las tareas mas
rutinarias y tediosas.
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Estos sistemas acumulan gran cantidad de informacién que no es explotada en su
totalidad debido a que existen escasas posibilidades de realizar consultas (queries),
y tienen una limitada informacion histérica.

La informacién proveniente de los sistemas transaccionales debe ser procesada, y
para ello se utilizan los sistemas analiticos (OLAP: On Line Analytical Processing).

Las diferencias mas importantes entre los sistemas OLTP y OLAP son:

1. A diferencia de los sistemas transaccionales (OLTP) que estan orientados a
los procesos, los sistemas analiticos (OLAP) estan orientados al tema vy
tienen un alcance corporativo.

2. Los sistemas analiticos trabajan con datos actuales y con los historicos.

3. Los sistemas analiticos no se actualizan con cada transaccién en el nivel
operativo, sino que lo hacen periédicamente y son utilizados por analistas y
en el nivel gerencial.

4. Los sistemas transaccionales tienen una estructura bidimensional, mientras
que los analiticos tienen una estructura multidimensional (mas adelante se
explica en detalle el concepto de estructura multidimensiona)l.

5. El tiempo de respuesta en un sistema transaccional es critico mientras que,
en un sistema analitico, cuya funcién es la de proveer informacion para
analisis, no lo es.

Existen dos tipos de sistemas OLAP, dependiendo del tipo de estructura de datos
utilizada: ROLAP y MOLAP.

Sistemas ROLAP y MOLAP

El procesamiento OLAP (On line Analytical Processing) designa una cantidad de
aplicaciones y tecnologias que permiten la captura, almacenamiento,
manipulaciéon y reproducciéon de datos multidimensionales, con el propésito
de servir como base para el analisis.

Los términos ROLAP y MOLAP corresponden a Relational OLAP y Multidimentional
OLAP respectivamente.

ROLAP permite realizar un analisis multidimensional con datos almacenados en
bases de datos relacionales.

El procesamiento MOLAP, en el cual las asociaciones entre tablas ya estan
definidas en el momento de la consulta, contrasta con ROLAP, donde las
asociaciones entre las tablas se definen en el momento que se realiza la misma.
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MOLAP utiliza tablas multidimensionales en forma de cubos, mientras que ROLAP
utiliza tablas bidimensionales, que forman cubos temporales en respuesta a las
consultas especificas.

Implementacion de un sistema Bl

Implementar un sistema Bl no significa solamente comprar un producto e instalarlo.
Requiere que se lleve a cabo un proyecto de desarrollo que involucre tareas de
consultoria para establecer los mecanismos de conversion de datos e
implementacion.

La tecnologia por si sola no resuelve el problema, es s6lo una herramienta que debe
ser aprovechada correctamente para lograr 6ptimos resultados.

La instalacién de un datawarehouse no asegura que se proveera a los usuarios de
las herramientas adecuadas y la informacion que necesitan. Eso es solo el
comienzo.

A menos que la informacion en el datawarehouse sea cuidadosamente
documentada y facil de acceder, la complejidad hara que soélo las personas
capacitadas en sistemas puedan acceder a la misma.

Los sistemas Bl deben proveer informacion tanto a las personas de sistemas como
a los usuarios de negocios.

Para ello cuentan con interfaces avanzadas, sistemas OLAP basados en formatos
web, herramientas de mineria de datos y aplicaciones que permitan aprovechar
estas herramientas.

Un sistema Bl debe proveer escalabilidad y debe soportar e integrar productos de
varios proveedores.

Los expertos coinciden en que el éxito de un datawarehouse depende de que se
comience con una identificacion de los requerimientos del negocio. Estos
requerimientos son los que determinaran el disefio del datawarehouse y los datos
gue seran necesarios.

3.6. Sistemas para los diferentes niveles de decision

A lo largo de este capitulo, hemos explorado la variedad de sistemas de informacién
que brindan apoyo a los diferentes niveles dentro de una organizacién, segun el tipo
de decisiones que en cada uno de ellos predomina. El siguiente grafico ilustra los
tipos de sistemas mencionados, segun los niveles que hemos descrpito al comienzo
de este capitulo:
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En el nivel mas bajo de la piramide se encuentran los sistemas transaccionales con
sus diversas denominacines y/o modalidades: TPS (Transaction Processing
Systems), OLTP (On Line Transaction Processing), ERP (Enterprise Resource
Systems) y CRM (Customer Relationship Management).

En un nivel superior, para la toma de decisiones semi estructuradas, en los niveles
de control operativo y tactico se encuentran los sistemas DSS (Decision Support
Systems).

Y por ultimo, en el nivel mas alto de la piramide, donde las decisiones no son
estructuradas, se encuentran los sistemas de informacién para el nivel superior, con
sus diversas denominaciones y/o modalidades: Bl (Business Intelligence), EIS/ESS
(Executive Information Systems) u OLAP (On Line Analytical Processing).
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TIPOS DE SISTEMAS mas a nivel estratégico

Prondstico de Plan Pronditico Planeadén Planeacidn

tenderncia operativo dao de de
de ventas a A CWo anos presupuesto utiidades personal
cinco afos para cinco afos

Sihmtemas a nivel administrativo

Administracién Control de Elaboracion Analiziz de Analiziv de
de ventas inventarios del presupuasto  inversion de reubicacion
Aanual capital

Analizia de Frogramacion Andlisis Andlizis do Ariliziz do
ia region de de la de coitos fijacikdin de precios costo de
ventas produccion y rencabilidad CONtratos

Sistemas a nivel del conocimiento
Estacionés de trabajo Eztaciones de trabajo Estaciones de
para inganieria para grificos trabajo para

gerentes

Procesamiento Digitalizacion de Calendarios
e texto documentos electrinicos

Sistemas a nivel operative

Control de Megociacion Mbnvina Companiaciones
maguings de valores

Segulimiento Programacion Cuentas Capacitacidn

de pedidos da la planta por pagar Y détarrolio

Procesamienta  Control de Administradion Cusntas por Reégiitro do
de podidoy movimiente de del efectiva cobrar emplesdos
matorinley
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