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1. RECU RSOS DE INFORMACION

El concepto de recursos de mformacmn en Ia
empresa, involucra todos los elementos constitut
vos de un sistema de informacion empresarial, esta

iE_I computador ha dejando de ser el zar'

l_os recursos de mformamon tienen que ver co
hardware, software, bases de datos, datos, mforma

lecomunicaciones, imdgenes, voz, redes nacionales
e internacionales, redes locales, almacenamlento de

organizacion, recurso humano, telefono v:deo,_
deotexto hipermedms hlpertextos etc. o

Aclarado el concepto anteruor es facrl comp

'_to en la organizacién de una empresa que el reIac :
nado con la introduccion, admlmstramon Y gestlan
de recursos de informacién, si se ‘tiene en cuenta

cion cuitural y de camb:o orgamzamona[

ASI todo proyecto relactonado con recurso' 'd'
|nf0rmac10n hace que la organizacidn se sienta pre
sionada, desde afuera, por fuerzas econémicas, tec
nologicas, politicas y sociales, y desde adentro, pol
conflictos mterpersonaies e interdepartamentale
que tienen gran incidencia en la efectividad deI
institucion. (Dawia 1989 35) .
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Si se trata de fuerzas externas la que mds presio-
na a las empresas es la apertura economica, la cual
exige ‘'una proyeccion de la economia colombiana
hacia los mercados externos con el fin de lograr
una “inserciéon competitiva’’ en la economia mun-
dial. Para conseguir esta insercion es indispensable
adoptar una estrategia coherente, integral y sosteni-
da que apunte a incrementar la productividad, me-
jorar la calidad y disminuir los costos unitarios de
proyecciéon. Dentro de este esquema es fundamen-
tal no sélo una adecuada renovacion tecnologica en
los procesos productivos sino en recursos de infor-
macion, con el fin de facilitar la conguista de los
‘mercados externos. Podria decirse que la “‘materia
prima’ de la apertura economica estd constituida
por los recursos de informacion, su correcta admi-
nistracién y su gerenciamiento estratégico. La rapi-
da explosion universal de conocimientos derivados
de las actividades de investigacion y desarrollo
acompafada de la velocidad con que se reduce cada
dra el perfodo de obsolescencia de algunos recursos
de informacién y la politica de comercio exterior
son fuerzas que presionan la organizacion colom-
biana en tanto que actian como acciones funda-
mentales que le dan sentido (direccion) a la econo-
mia nacional.

Si se trata de fuerzas internas, los usuarios incre-
mentan su exigencia relativa al soporte en recursos
de informaciéon, como consecuencia de las necesi-
dades y grandes volimenes de informacién hoy in-
dispensables para tomar decisiones en produccion,
mercadeo, finanzas, etc., en una economia cada dia
mds compleja y mds universal; también se generan
problemas derivados de la centralizacion o descen-
tralizacién de los recursos de informacién y surgen
nuevos criterios relacionados con la utilizacion de
los recursos y su organizacion.

Convencionalmente los recursos de informacion
de las empresas se orientan a apoyar procesos admi-
nistrativos organizacionales desde centros de proce-
sos u oficinas de sistemas, bajo enfoques organiza-
cionales que tuvieron su auge en las décadas de los
70s y 80s y que presentaron fallas especialmente en
lo relativo a una adecuada integracion entre los sis-
temas que conforman la empresa; o también se
orientan a través de un grupo central de proceso de
datos que usualmente reporta al presidente o geren-
te, generalmente (el grupo central) con poca o nin-
guna interrelacion con las actividades funcionales
de la organizacién, con un computador central, con
un director responsable del sistema de informacién
y un grupo de personas a su disposicién, como nor-
ma general. Este tipo de organizacion dificulta una

mayor integracién horizontal de la organizacion
mediante el acceso compartido a bases de datos de
diferentes unidades. La informacion. utilizada por
una oficina no es una isla y puede también ser uti-
lizada en otra oficina. Por ejemplo la informacion
sobre produccién puede ser utilizada en finanzas, y
la de ésta en planeacion o mercadeo.

De la misma forma, este tipc de organizacion no
facilita la integracién vertical de la organizacion
mediante el acceso compartido a bases de datos
desde los niveles estratégicos, tacticos y operativos
de la administracion de la empresa y no todos com-
parten la informacion.

En todo caso, en aras de la efectividad y eficien-
cia de los recursos de informacion, el proyecto de
organizacién de los mismos debe tener en cuenta el
ambiente de la organizacién, su tamafo, su misién,
sus metas y objetivos y especialmente sus antece-
dentes historicos. Asi, puede pensarse que la orga-
nizaciéon mejor es diferente para cada institucion,
aunque existen parametros y criterios aplicables en
la definicién de cada organizacién. (Vaught: 1989,
15908

Definitivamente parece ser que el reto para los
gerentes colombianos no es adquirir mas tecnologla
de mafana, hoy, para utilizarla como la de ayer. El
reto consiste, entonces, en la creacion de ambientes
ricos en informacion que faciliten el proceso de so-
lucién de problemas, de toma de decisiones y que
permitan conocer la oferta y la demanda de bienes
y servicios no solamente en la economia domeéstica
sino en los mercados internacionales.

"En consecuencia, las empresas colombianas estdn
enfrentadas a un problema que viven todas las orga-
nizaciones del mundo: (Cémo adaptarse a un en-
torno con un elevado nivel de tecnologia que cam-
bia a un ritmo muy acelerado? ¢{Como prepararse
para el cambio en la organizacién de recursos de in-
formacion?
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2. GERENCIA ESTRATEGICA DE LOS
RECURSOS DE INFORMACION

En la medida que la teoria de sistemas como
teoria organizacional va ganando terreno en la ac-
tualidad, el concepto de estrategia se va actualizan-
do y tiene que ver cada vez menos con el largo pla-
zo y més con el comportamiento (disefiado) de la
organizacién frente a su entorno. En esta forma el
concepto de gerencia o gestion vira hacia la estrate-
gia y én el presente caso hacia la gestion estratégica
de los recursos de informacion.

Esta gestion exige directivos con una gran acti-
tud hacia el cambio, de decisiones estratégicas y es-
pecialmente con gran capacidad para disenar estra-
tegias en recursos de informacion.

Aqui se entiende la estrategia como el comporta-
miento de la gerencia frente al entorno actual que
trasciende las fronteras e identifica a cada empresa
no como la unidad basica de la economia de un
pais, sino como una empresa del planeta tierra, en-
frentada a un entorno cada vez mds complejo y al
cual no puede penetrar con el simpic pdlpito o co-
razonada del gerente o director. El futuro exige su
construccion y la estrategia es un medio para lograr
los objetivos fijados por la politica. (David: 1987,
10).

Entonces, de ah( parte la importancia de clarifi-
car los conceptos de administracion’ de recursos de
informacion y gestion de recursos de informacion.
El primero estd relacionado con el uso y manteni-
miento de los recursos y esta actividad estd en ca-
beza de los directores de oficinas de sistemas o cen-
tros de informatica o como los han venido llaman-
do. El segundo tiene que ver con el desarrollo del
recurso de informacién, su posicionamiento futuro
y esta actividad estd en manos de la gestion, es de-
cir, de la gerencia. En otras palabras la gestion en
recursos de informacion no es otra cosa que geren-
cia estratégica.

Desde luego que las estrategias en recursos de in-
formacién se fundamentan en la estrategia institu-
cional la cual tiene una clara definicién en la mi-
siébn de la empresa. En esa mision debe pensarse
con claridad en cudles son sus valores, creencias,
principios y propositos que guian la accion, cual su
filosoffa, quiénes son sus clientes, cudles son sus
productos y/o servicios, qué nivel de competencia
geografica presenta, cudl es su tecnologia basica,
cual es su actitud con respecto a las metas econo-
micas, qué concepto se tiene de s misma, es decir,

cudles son sus fortalezas y cudles sus ventajas com-
petitivas claves, cudl es la imagen que aspira tener
frente a sus clientes y a la sociedad, cudl es su efec-
tividad reconciliatoria frente a sus clientes, es decir,
qué nivel de preocupacion tiene la institucion fren-
te a los deseos de los clientes y por ultimo qué ni-
vel de motivacidn tiene esa estrategia llamada mi-
sién. La gran finalidad. ¢La utopia? (David: 1987,
84). '

Definida con claridad la mision, la institucion
debe formular sus estrategias corporafivas, las que
le dan sinergia a la organizacion. No se podria en-
tender una estrategia en recursos de informacién
(Estrategia divisional) con un vacfo de estrategia
corporativa, como tampoco seria comprensible la
existencia de una estrategia corporativa con el va-
cio de una estrategia en recursos de informacion.

Hasta aqui no se quiere afirmar que algunas em-
presas no tengan una estrategia institucional o cor-
porativa, todas las tienen, todas tienen su rumbo.
Pero en este rumbo (es la estrategia en recursos de
informacion coherente con la estrategia institucio-
nal y la estrategia corporativa? (Es la tenencia de
tanto hardware coherente con la calidad y disefio
de los sistemas de informacién empresariales? Exis-
ten centros especializados y ambientes ricos en in-
formacion que faciliten el conocimiento de los
mercados internacionales? ¢(Se estd haciendo mads
de lo mismo pero mds rdpido? ¢Qué se estd inno-
vando? ¢Se estd desarrollando la tecnologia en re-
cursos de informacion? (Es aparatologia? ¢Es ne-
cesario incremenar la participacion relativa del pre-
supuesto asignado a recursos de informacién? ¢Qué
estdn haciendo las empresas del mundo en gestién
de recursos de informaciéon? (Cudl es la incidencia
de los recursos de informacién en la cultura empre-
sarial colombiana?, {es una realidad su penetracion?
;Cudl es la incidencia de la globalizacion y moderni-
zacion de la economia, ¢cudl la de la reestructura-
cién y cudl la de la apertura econémica? Tiene lo
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anterior competencia en las empresas colombianas
y esta relacionado esto con una estrategia en recur-
sos de informacion? (Se estd preparando el perso-
nal de las empresas en recursos de informacion para
~enfrentarlo a un futuro mas dependiente de la ges-
tion y administracion de la informacion? (El sector
terciario de las economias aglutinard mds recurso
humano?

En fin estas preguntas podrian tener respuestas
mediante el desarrollo de un proceso de gestién en
recursos de informacion.

Ese proceso de gestion estratégica (Estrategia di-
visional en esta caso) permitira entonces definir en
la institucion lo que es y lo que quiere ser en recur-
sos de informacion, podra definir también cuadl es
el mejor camino o la mejor forma para convertirse
en lo que se quiere ser, se podra conocer cudles son
las debilidades y las fortalezas en recursos de infor-
macion, se podrda dar una respuesta a la forma de
obtener provecho de las fortalezas y desde luego de
disminuir o eliminar las debilidades, se logrard co-
nocer cuales son las oportunidades y amenzas del
entorno (el gran entorno) y cudles las mejores for-
mas de aprovechar esas oportunidades y como evi-
tar las amenazas, se podrd conocer a qué dedican
las empresas en Colombia los recursos de informa-
cion (su uso), se identificaran las debilidades y for-
talezas de las empresas y por Gltimo se conocera la
forma de reaccionar cada una de ellas frente a las
estrategias en recursos de informacion.

Con base en dos modelos de gerencia estratégica,
el presentado por Fred R. David (1987) como un
modelo genérico de gerencia estratégica y el presen-
tado por James Penrod y Thomas W. West en el se-
gundo semestre de 1989 propuesto como una alter-
nativa para el planeamiento estratégico en recursos
de computacion y comunicaciones, y teniendo en
cuenta algunos aspectos de enfoque expuestos por
Humberto Serna Gomez, el objetivo es proponer
una alternativa, un enfoque de gerencia estratégica,
para hacer gestion de recursos de informacién en
las empresas colombianas.

James Penrod y Thomas W. han identificado sie-
te factores criticos en el proceso de planeamiento
estratégico de recursos de informacion, asi:

El primero y mds importante de los factores es el
relativo al apoyo que la alta direccion de la empre-
sa debe ofrecerle al proceso de planeacion estraté-
gica. Aqui es donde el gerente debe comprometer-
se y si es del caso liderar el proceso de planeamien-

to estratégico, es decir, hacer gestion en recursos de
informacion. ilas instituciones solamente las cam-
bia o una crisis, o0 un nuevo director o un lider!

El segundo factor estda intimamente relacionado
con la misién de la empresa. Se supone la existen-
cia de la estrategia institucional y todas las activida-
des que se planifiquen deben conducir al logro de
la mision de la empresa.

El tercer factor critico esta relacionado con el
sentido de propiedad legitima que deben tener los
directivos de la empresa con respecto a los objeti-
vos que arroje el proceso de gerencia estratégica.
Esa propiedad legitima deriva de la participacion
de la gente en la formulacion de las estrategias y de
los planes para implantarlas.

El cuarto factor critico estd intimamente rela-
cionado con la definicién del sistema de planeacion
que se defina para adelantar el proceso. Gerentes,
directivos, administradores y personal de staff de-
ben tener definidas las responsabilidades. Aspectos
como relaciones publicas, manejo de la informa-
cion, la direccion y el control juegan un papel deci-
sivo dentro del proceso de gerencia estratégica.

El quinto factor impaortante es la definicion de la
capacidad de proceso de datos y/o informacion. La
conformacion de un grupo de proceso facilita la ac-
cion.

El sexto factor tiene que ver con la efectividad
del proceso y para lograrla se requiere que dicho
proceso sea comprensivo en términos de objetivos
en cada una de las dependencias que participen.

El séptimo factor critico es el relacionado con
la incorporacién del plan estratégico dentro de una
politica, procedimientos y decisiones operativas,
gue a su turno produzcan el cambio institucional.
Presupuesto, asignacion de recursos y decisiones
administrativas son aspectos claves que permiten
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priorizar y definir cursos de accidén para lograr el
objetivo de la estrategia y por lo tanto la mision.
Conocidos los factores criticos del proceso de ge-
rencia estratégica el siguiente paso es la definicion
de un modelo que facilite la accion. El cuadro No.
1 esquematiza el modelo sugerido por Penrod vy
West, en 1989.

En términos generales el proceso de gerencia es-
tratégica comprende cuatro elementos que se tra-
ducen en actividades fundamentales: La formula-
cion de la estrategia, la ejecucidn de la estrategia,
la evaluacion de la estrategia y la reformulacion.

En la formulacion de la estrategia se debe tener
en cuenta, la formulacion del plan, actividad que
esta relacionada con reuniones iniciales para fijar
acuerdos entre los diferentes niveles de la direc-
cion, la definicion de una programacion de activi-
dades, definicion del recurso humano que se invo-
lucrara en la tarea y se dotara al grupo de trabajo
de informacion sobre la institucion especialmente
sobre estudios de casos, hormas, leyes y demas in-
formacion que pueda ayudar a preparar el terreno
del proceso.

Posteriormente es necesario identificar la estrate-
gia institucional o mision actual, las estrategias cor-
porativas y las estrategias divisionales que se estdn
desarrollando, sin importar que estén o no formula-
das. Todas las empresas tienen sus propias estrate-
gias aunque no estén declaradas. Aqui es necesario
conocer qué objetivos persigue cada una de las es-
trategias divisionales o no. Se debe hacer énfasis en
las estrategias de recursos de informacién como
una estrategia divisional de la funcion sistemas.
También es necesario identificar la mision divisio-
nal que en este caso es la relacionada con la fun-
cion sistemas o de recursos de informacion. De este
analisis se puede concluir el mantenimiento de la
misién institucional, corporativa o divisional o su
reformulacion.

Posteriormente, se pueden adelantar tres activi-
dades en forma simultdinea o no: Estudio sobre la
cultura de la institucion, el estudio del entorno y
el estudio del ambiente interno.

El conocimiento. de la cultura institucional hace
relacion a la filosofia de la institucion, sus princi-
pios y propdsitos y sus valores. También tiene que
ver con la cultura organizacional, pues es necesario
identificar bajo qué teoria organizacional funda-
menta sus acciones. Es posible identificar una em-

———

presa con fuerte tendencia taylorista o fayolista sin
pretenciones de cambio y con resistencia a estruc-
turarse como un sistema abierto.

El estudio del entorno debe pensarse con miras a
identificar las oportunidades y amenazas relativas a
recursos de informacion. El conocimiento de las
tendencias politicas, econdmicas sociales y tecnold-
gicas debe ser una preocupacion del estudio, asi’ co-
mo el conocimiento de las Ieyes Y normas que pue-
dan afectar la gestion de recursos de informacion.
También en este estudio se debe analizar la infor-
macién sobre las empresas competidoras a nivel na-
cional e internacional y su nivel de tecnologia en
recursos de informacion y desde luego el nivel de
tecnologia en recursos de informaciéon en las em-
presas gue en una u otra pueden coadyuvar el de-
sarrollo de cada organizacion en particular. En este
aspecto del conocimiento del entorno se acepta la
competencia como la accion gue conduce al mejo-
ramiento de la calidad en la empresa.

El estudio del ambiente.interno debe conducir al
grupo de trabajo a identificar qué fortalezas y de-
bilidades presenta la institucion en la funcién siste-
mas o de recursos de informacion. Son de preocu-
pacion de este andlisis los recursos humanos involu-
crados en la funcion sistemas, el recurso financiero,
la tecnologia actual, y las competencias. También
se deben tener en cuenta las estrategias que sobre
recursos de informacion estd desarrollando la insti-
tuciéon y su respectivo cumplimiento. Es decir se
deben evaluar sus resultados.

Cuando el grupo de trabajo tienela informacién
suficiente se realiza la actividad mds difcil del pro-
ceso y que tiene que ver con la contrastacion de los
resultados y la definicion de un escenario futuro en
recursos de informacion. Es en este momento cuan-
do se define si la misidn se modifica o no, es en es-
te momento donde se puede decidir en reformular
la estrategia corporativa, si se ratifican las estrate-
gias actuales en recursos de informacion o se modi-
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fican o eliminan. Es en este momento cuando se
definen los objetivos (entendido por objetivos los
resultados a mds de un ano y metas por resultados
a menos de un afo) y las ventajas comparativas en
recursos de informacion.

Si bien es cierto que existen modelos cuantitati-
vos y técnicas que puedan ayudar a la tarea de fija-
cién de objetivos, casi siempre predominan los jui-
cios subjetivos, apoyados en modelos y técnicas.
“Entre los ejecutivos eficientes prevalece la idea de
reconocer que la fijacion de objetivos y estrategias
debe ser un proceso de transaccion. Una estrategia,
asi como un objetivo, puede ser un fin en el senti-
do de que una organizacion a menudo no se puede
recuperar de los dafios sufridos a causa de una es-
trategia errénea. En la practica las empresas fijan
sus objetivos y estrategias simultineamente. Por
tanto el modelo de gerencia estratégica muestra
una relacion reciproca entre la determinacion de
objetivos y estrategias’’. Fred R, David.

Una vez que se ha realizado la contrastacion y se
ha definido el escenario futuro se procede a formu-
lar la estrategia. Todo escenario futuro en recursos
de informacion genera un impacto organizacional y
financiero, como también un impacto en el perso-
nal y las instalaciones. Asl, la formulacion de la es-
trategia en recursos de informacion va acompanada
de la formulacion de estrategias financieras, de asig-
nacion de instalaciones, de recursos humanos y de
estrategias organizacionales.

La estrategia en recursos de informacion esta re-
lacionada con los siguientes pardmetros hardware,
software, redes locales, comunicaciones remotas,
bases de datos. sistemas de informacion de la admi-
nistracion organizacional, sistemas de informacion
del entorno, centralizacion o descentralizacion,
centros especializados de informacion, ambientes

ricos en informacion, almacenamiento en masa,
ambientes en linea e interactivos con los diferentes
niveles de la administracion de la empresa, enfoque
desktop, afiliacion de redes nacionales e internacio-
nales, desarrollo de su propio software, compra de
software, desarrollo cooperado, proyectos de inves-
tigacion en recursos de informacion, desarrollo de
actividades de consultoria, etc. Cada uno de estos
parametros sugiere la formulacion de estrategias.
(Ver Cuadro No. 1y Anexos).

La estrategia financiera estd relacionada con pa-
rametros de planeacion financiera y estrategias de
relocalizacion y expansion, principalmente.

La estrategia sobre instalaciones esta relacionada
con parametros de planeacion en asignacion de re-
cursos, ampliacion de instalaciones o relocalizacion.

La estrategia sobre recursos humanos esta rela-
cionada con parametros de seleccion de personal,
desarrollo del personal, administracion de la carrera
o de desarrollo individual, principalmente.

La estrategia organizacional esta relacionada con
la estructura organizacional no solamente de la fun-
cion sistemas o recursos de informacion, sino de to-
da la institucion. (Se desea cambiar o se desea con-
tinuar con enfoques conservadores tayloristas o fa-
yolistas? ¢La funcion sistemas existe en toda la em-
presa? ¢Que hacer entonces con las oficinas de sis-
temas, los centros de computo o departamentos de
informdtica convencionales?

Para facilitar la formulacién de las estrategias
sobre los parametros anteriores se pueden utilizar
herramientas tales como el instrumento de perfil de
capacidad en recursos de informacion IPFRI, (Cua-
dro No. 2) y el perfil de capacidad en recursos de
informacion, PFRI, (Cuadro No. 3), cuando se tra-
te de identificar debilidades y fortalezas.

 El instrumento IPFRI contiene las categorias e
indicadores en cada categoria, y los indicadores
pueden evaluarse de uno a diez, en donde uno co-
rresponde a la debilidad total y diez a la fortaleza
absoluta. (Serna: 1988, 301).

Las categorias estarian definidas por las dreas de
impacto de las estrategias en recursos de informa-
cion. As( las principales categorias serian: Capaci-
dad directiva, capacidad organizacional, capacidad
tecnologica (recursos de informacién), capacidad
financiera, capacidad del recurso humano y capaci-
dad en instalaciones.
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Una vez el instrumento ha sido diligenciado por
el grupo que esté interviniendo en el proceso de
planeamiento estratégico y demds personas que se
deseen consultar, se procesa la informacioén y se ha-
cen promedios que sirven de base para construir el
PFRI. Este perfil permite identificar las debilidades
y fortalezas de la funcion sistemas o recursos de in-
formacion y se convierte en una herramienta fun-
damental para encontrar la posicion relativa de los
recursos de informacion frente a otras empresas vy
le facilita el establecimiento de estrategias. Este
perfil puede actualizarse constantemente y sirve co-
mo mecanismo de evaluacion.

Otra herramienta Gtil es el instrumento IPOAM
y el perfil POAM (Cuadros Nos. 4 y 5) con los
cuales se logran identificar las oportunidades y
amenazas que se le presentan a la empresa en lo
que hace a récursos de informacion. De la misma
forma como se construye el instrumento PFRI, se
construye el instrumento POAM., La diferencia
consiste en que las categorias y los indicadores es-
tan relacionados con el entorno. Cuando se defi-
nen los indicadores es posible construir un mapa
de impactos y con éste se puede construir el perfil
POAM mediante el andlisis de cada evento que se
perfile como oportunidad o amenaza. Asf, el perfil
POAM se convierte en una herramienta fundamen-
tal para determinar las oportunidades y las amenzas
en recursos de informacion.

Una vez determinadas las debilidades y fortale-
zas y las oportunidades y amenazas se realiza una
etapa comparativa denominada matriz de debilida-
des—oportunidades—fortalezas—amenazas, también
[lamada Matriz DOFA.

Esta matriz DOFA de tres por tres, se construye
dejando la primera celda en blanco, en la segunda
celda de la primera columna se relacionan las debi-
lidades en forma prioritaria a la mayor intensidad
de debilidad, en la segunda celda de la primera fila
se relacionan las fortalezas en forma prioritaria a la
mayor intensidad de fortaleza, en la segunda celda
de la primera columna se relacionan las oportunida-
des en forma prioritaria al mayor impacto de opor-
tunidad y en la tercera celda de la primera columna
se relacionan las amenazas en forma prioritaria al
mayor impacto de amenaza. Mediante un analisis
de las fortalezas y las oportunidades se derivan las
estrategias FO con las cuales se pretende hacer uso
de las fortalezas para aprovechar las oportunidades.
Con el andlisis de las debilidades y las oportunida-
des se formulan las estrategias DO con las cuaies se
pretende vencer debilidades aprovechando oportu-

nidades. Con el andlisis de las fortalezas y las ame-
nazas se formulan las estrategias FA con las cuales
se busca utilizar las primeras para evitar las segun-
das, y por altimo mediante el analisis de las debili-
dades y las amenazas se generan las estrategias DA
con el fin de reducir al minimo las debilidades y
evitar las amenazas. (Cuadro No. 6).

Hasta este momento se han definido las estrate-
gias, es decir se ha recorrido el camino de la prime-
ra gran fase de la gerencia estratégica definida ante-
riormente: La fase de formulacion de las estrategias.
Se supone gue para aprobar las estrategias formula-
das, éstas deben ser coherentes con la mision de la
empresa, la estrategia corporativa y-la mision divi-
sional.

La segunda gran fase de la gerencia estratégica se
relaciona con la ejecucion de las estrategias o desa-
rrollo operacional de las mismas. Esta fase se carac-
teriza por la creacion de un ambiente que conduzca
al cambio y que suavice la ansiedad e incertidum-
bre que produce la perspectiva de romper patrones
tradicionales de comportamiento. La resistencia al
cambio se puede considerar como la mayor amena-
za en la ejecucion de una estrategia en recursos de
informacion. Es en esta fase donde se definen las
metas se presupuestan proyectos y se formula el
plan de desarrollo en recursos de informacion.

Todos los proyectos involucrados en el plan de
desarrollo en recursos de informacion deben con-
ducir al logro del objetivo fijado por la estrategia
institucional (mision), en coherencia con la estrate-
gia corporativa (la que da sinergia a la empresa) y
con la misién divisional (en este caso funcion siste-
mas o recursos de informacion.

La tercera gran fase del proceso de gerencia es-
tratégica tiene por objeto evaluar la ejecucion de
las estrategias y los efectos que ella produce en la o
organizacion, en forma permanente. El proceso de
evaluacion debe estar en capacidad de dar respues-
ta a este tipo de preguntas: ¢Siguen existiendo las
fortalezas en recursos de informacion? ¢Han surgi-
do otras fortalezas y cudles son? ¢Contindan exis-
tiendo las debilidades? éHan surgido otras debili-
dades y cuadles son? (ContinGan existiendo las
oportunidades y cudles son? ¢Contindan existien-
do las amenazas y cudles son? ¢(Existen nuevas
amenazas?

De otra parte, también es necesario desarrollar
una actividad que conduzca a medir el desemperio
de la organizacion de los recursos de informacion.
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La cuarta gran fase del proceso de gerencia estra-
tégica tiene por objeto la reformulacién de estrate-
gias. Cuando las pretenciones de la estrategia en re-
cursos de informacién no estin niveladas con las
capacidades econdmicas y financieras, y cuando
ciertos hechos claves que se espera sucedan, no ocu-
rren, es necesario entrar a reformular la estrategia
en ejecucion con el fin de evitar que se convierta en
una estrategia de desgaste que conduzca a crear o
ampliar la brecha entre la misién de la institucién
de educacion superior y la que realmente se esté
dando en la organizacion.

Con esta cuarta fase se logra, entonces, formular
una nueva estrategia y el ciclo continda con el fin
de afrontar los cambios en la empresa, originados
por causas externas o internas que en la actualidad
se presentan constantemente imprimiéndole a las
instituciones una caracteristica de sistema abierto y
dindmico y por lo tanto exigen de directores tam-
bién dindmicos, es decir, con gran capacidad de ges-
tion.

En resumen el gerente de hoy y de la década de-
be estar comprometido en la gerencia estratégica de
los recursos de informacion, si tiene dentro de sus

presupuestos ubicar su empresa en una posiciéon de
liderazgo y competencia acordes con las necesida-
des de una organizacién que se enfrenta constante-
mente a un entorno cada vez mas amplio, turbulen-
to y generador de grandes volimenes de informa-
cién que en una u otra forma presiona las econo-
mias del mundo.
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CUADRO 1

PROCESO DE GERENCIA ESTRATEGICA
EN RECURSOS DE INFORMACION

PenrOD Y WEST, 1989

COMPETI.
TENDEN. |ELEMENT.
COLABOR. DESA-
RROLLO
T ||| ESTRATEGIA | o i
‘ FINANCIERA :
2 AMBIENTE
CIONAL
Exranuo% ==
|y ESTRATEGIA EeiLd
DE SERVICIOS ESTRATEGIA
PROCESO
PLAN
INICIAL RES DE RECURSOS
INFORMACION
COMPARA-
EST.
el |y RECURSOS | o
HUMANOS
’ ESTRATEGIA
MEDIO |y oReAN- |
AMBIENTE ZACIONAL
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ESTRAT. RESULTADO
RECUR- | PRESEN- | EJECU-
S0S TE CION
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ESTRATEGIA INSTITUCIONAL ESTRATEGIA FUNCIONAL  ESTRAT.OPERACIONAL




—Acuerdos Iniciales

- Programacion

— Normas

— Legislacion

— Revisién y Modificacion

CUADRO 1.1

CUADRO 1.2

— HISTORIA
— PRINCIPIO
— VALORES
— CULTURA

— FORTALEZAS
— DEBILIDADES

- CUADRO 1.3
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CUADRO 1.4

— OPORTUNIDADES
— AMENAZAS

- MISION
— CLIENTES CUADRO 1.5
— OBJETIVOS
— MEZCLA DE SERVICIOS
— AREA DE SERVICIO
— VENTAJAS COMPARATIVAS
cuapro 1.6 |~ DESARROLLO DE POLITICAS Y

PROCEDIMIENTOS

_ ESTRATEGIAS PARA ESTRUC-|

TURA ORGANIZACIONAL
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— PARAMETROS DE REDES

— ESTRATEGIA DE HARDWARE
— ESTRATEGIA DE SOFTWARE
| —ARQUITECTURA DE DATOS

CUADRO 1.7

CUADRO 1.8

- PARAMETROS DE SERVICIO

~ESTRATEGIA PARA EXPANSION
Y MODIFICACIONES |

— ESTRATEGIAS DESARROLLO
DE PROGRAMAS |

— ESTRATEGIAS DESARROLLO
INDIVIDUAL

CUADRO 1.9
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* CUADRO 1.10

— ESTRATEGIAS EXPANSION Y
RELOCALIZACION

—~ PARAMETROS DE PLANEACION|

— BARRERAS

— ALTERNATIVAS

— PROPUESTAS
— ACCIONES ESPECIFICAS
— PROGRAMAS DE TRABAJO

CUADRO 1.11




CUADRO N2 2 |
INSTRUMENTO DEL PERFIL DE CAPACIDAD ‘
EN RECURSOS DE INFORMACION
IPFRI g
!
. VALORACION DEBILIDAD NORMAL FORTALEZA i
CATEGORIAS |
INDICADORES 0 3 BZ83 14 @50 6 7 BeamSnanl |
CAPACIDAD DIRECTIVA
SISTEMA DE DIRECCION Bl 4 o S 0 e EEE e
ORGANIZACION I A A e T e N Bl e e
UTILIZ. DE PLANES ESTRATEG. B g e e e P TR W b @ B oln
ACTITUD ALF. RECURSOS INF. e e e e e T e T T e ()
GERENCIA RECURSOS INFORM. T TR BT R W R i e W s
CENTRO DE INFORMACION a ad 0 ) ad 0 a 0 0 a 0
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CAPACIDAD COMPETITIVA |
SIST. INFOR. ADMON ORGAN. N e e e e e |
SIST. INFOR. ADMON. ACADEM. Tl T N e R e e e
SIST. INFOR. EDUCATIVO e P A T e T Rk e
SIST. INFOR. INVESTIGAT. N e e T e e e e @rjoar e e
SIST. INFOR. DE BIBLIOT. mEEE e E | a oo @ipeae Foeia
MEDIOS EDUCATIVOS COMPUT. e A e R o A T ;
INSTRUCCION AUX. * COMPUT. Y R O T e e s o :T
CONECTIVIDAD A REDES FolE e | T e o Rk [
CONECTIVIDAD A B. DE DATOS e i R e e el
TECNOLOGIA DESK TOP ] [ BT RS f | ] EOEET R
CENTRO INF. ESPECIALIZADOS R T T e e e N O e T Tl e R
CAPACIDAD FINANCIERA |
PRESUPUESTO e Al EnE B B a ‘.I
ORIGEN DEL PRESUPUESTO i i i e ol o 0
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RELAC. EQUIPOS/Ne ALUMNOS i O T e o Y e G RS (T e
UTILIZACION DE MICROS o B el s SR ) e
UTILIZ. MINIS/MAIN FRAME 0 T e O A B Bl
UTILIZ. REDES LOCALES ) T O S il T e
UTILIZ. SIST. DISTRIBUIDOS T O e Y [ i W A [
BASES DE DATOS TR T (i R T o O O )
COMUNICACIONES ] T OVl o o 8 2l 8 5
ALMACENAMIENTO EN MASA ] o P e O O M R B e
SISTEMAS EXPERTOS A 1 0 T il O O O T 0 L e
INTELIGENGIA ARTIFICIAL A T o o e s A
AFILIACIONES A ENTIDADES I G T R e s
REALIZACION DE EVENTOS T 5 a O o 0 T o ol 5 i
RELACION CRECIMENTOAPOYO | O | O | O[O0 [0 ] O0 70 ks




CUADRO N° 3
PERFIL DE CAPACIDAD
EN RECURSOS DE INFORMACION

VALORACION DEBILIDAD NORMAL FORTALEZA
CATEGORIAS
INDICADORES 0 1 Zom 3 4 5 6 8 9 10

CAPACIDAD DIRECTIVA

SISTEMA DE DIRECCION

ORGANIZACION

UTILIZ. DE PLANES ESTRATEG.

ACTITUD ALF. RECURSOS INF.

GERENCIA RECURSOS INFORM.

CENTRO DE INFORMACION

CAPACIDAD DE COMUNICACION

CAPACIDAD COMPETITIVA

SIST. INFOR. ADMON ORGAN.

SIST. INFOR. ADMON. ACADEM.

SIST. INFOR. EDUCATIVO

SIST. INFOR. INVESTIGAT.

SIST. INFOR. DE BIBLIOT.

MEDIOS EDUCATIVOS COMPUT.

INSTRUCCION AUX. * COMPUT

CONECTIVIDAD A REDES

CONECTIVIDAD A B. DE DATOS

TECNOLOGIA DESK TOP

CENTRO INF. ESPECIALIZADOS

CAPACIDAD FINANCIERA

PRESUPUESTO

ORIGEN DEL PRESUPUESTO

CAPACIDAD TECNOLOGICA

RELAC. EQUIPOS/N® ALUMNOS

UTILIZACION DE MICROS

UTILIZ. MINIS/MAIN FRAME

UTILIZ. REDES LOCALES

UTILIZ. SIST. DISTRIBUIDOS

BASES DE DATOS

COMUNICACIONES

ALMACENAMIENTO EN MASA

SISTEMAS EXPERTOS

INTELIGENCIA ARTIFICIAL

AFILIACIONES A ENTIDADES

REALIZACION DE EVENTOS

RELACION CRECIMIENTO/APOYO
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CUADRO N*° 4
INSTRUMENTO DEL PERFIL DE
OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

IPOAM

VALORACION DEBILIDAD NORMAL FORTALEZA
CATEGORIAS
INDICADORES 0--—1 i . W A el e i )
FACTORES TECRICOS
MISION g BlEa 0|0
VALORES INSTITUCIONALES e E o|0 |0 BB
INVESTIGACION CIENTIFICA EN e I S E R (] O a B
FACTORES ECONOMICOS
INFLACION =R BB A (B B B EIN[SE INE
DEVALUACION B | R I 8 e TS E] O
APERTURA ECONOMICA e il @ e Bl ' B I B O
FACTORES POLITICOS
POLITICA INFORMATICA w0 S e S BljaEale Bl a
APQOYO GUBERNAMENTAL El Bl & | B E g a BiFieE
FACTORES TECNOLOGICOS
ABSORCION DE TECNOLOGIA B e LS T | ] (18| B e
FACTORES GEOGRAFICOS
UBICACION GEOGRAFICA i =] (B T Rt T S ] B O s S
FACTORES COMPETITIVOS
IMAGEN CORPORATIVA E oo (8 ST S ]
APQOYO TECNO. PROC. E.ABRIR.| O | O B M e e @l Bl i@ 4G,
RECURSOS DE INFORMACION B-E B eI b R (N P R [l S| S SR EI S
COMPETENCIA UNIVERSITARIA | O | O (R T S S B[S ESESs s
NUEVAS ESTRATEG. METODOL. | O | O 5] ] o e e [ 0 R 6 O B
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CUADRO N2 5

PERFIL DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS
POAM

VALORACION : AMENAZAS NEUTRAS OPORTUNIDADES
CATEGORIAS
INDICADORES (| 2.3 4 35 U6 T 8 9 10

FACTORES TEORICOS

Mision

VALORES INSTITUCIONALES

INVESTIGACION CIENTIFICA

FACTORES ECONOMICOS

INFLACION

DEVALUACION

APERTURA ECONOMICA

FACTORES POLITICOS

POLITICA INFORMATICA

APOYO GUBERNAMENTAL

FACTORES TECNOLOGICOS

ABSORCION DE TECNOLOGIA

FACTORES GEOGRAFICOS

UBICACION GEOGRAFICA

FACTORES COMPETITIVOS

IMAGEN CORPORATIVA

APQOYO TECN. PROC. E. ABRTA.

RECURSOS DE INFORMACION -

COMPETENCIA UNIVERSITARIA

NUEVAS ESTRATEG. METODOL.
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CUADRO N¢ 6

MATRIZ FODA

DEBILIDADES FORTALEZAS
1 1
2 2
3 HACER 3 HACER
LISTA LISTA
4 4
: 4 5 5
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS _ ESTRATEGIAS
1 FO DO
2
3 HACER USO DE FORTALEZAS |VENCER DEBILIDADES
LISTA PARA APROVECHAR | APROVECHANDO
4 OPORTUNIDADES OPORTUNIDADES
5
AMENAZAS ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
1 FA DA
2
e REDUCIR
3 et USAR FORTALEZAS A UN MINIMO
PARA EVITAR LAS DEBILIDADES
4 AMENAZAS Y EVITAR LAS
AMENAZAS
5
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[lustracién para la historia de A, Gaidar “La Copa Azul” (1 956) D. DUBINSK'Y.



