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La falta de confianza de los gerentes de nuestras
compafiias hacia los resultados de las areas de
sistemas, las fallas en la priorizacion de los desarro-
lios de aplicaciones, la carencia de mecanismos
formales de administracién y control en la realiza-
cién de las mismas, y el BACK - LOG continuo de
sistemas, indican una verdadera deficiencia en los
métodos y técnicas de planeacién de nuestros
profesionales y departamentos de informatica. El
surgimiento de la planeacién estratégica de siste-
mas como una metodologia formal que resuelve
estos problemas y la tendencia administrativa predo-
minante en los programas académicos ofrecidos por
nuestra universidad, nos llevaron a seleccionar la
planeacién de la informatica, en sus diferentes
manifestaciones, como tema de nuestro trabajo
investigativo.

La investigacién tuvo como objetivo conocer el
estado y las caracteristicas de la planeacion de

sistemas endiversos tipos de empresas de laciudad-

de Medellin. Se pretendia distinguir los diferentes
enfoques de la administracién de la informdtica en
nuestro medio, conocer como se lleva a cabo el
proceso de planeacién y su posterior implantacion,
para establecer una serie de pautas y recomenda-
ciones Utiles, tanto a las empresas que se inician
en la elaboracién de un plan para el departamento
de sistemas, como para aquellas que lo estan
desarrollando.

Como investigacién exploratoria que fue, nuestro
trabajo no llega a conclusiones estadisticas que
permitan inferencias para toda la poblacién empre-
sanal, sino simplemente confronta cualitativamente
ciertas hipétesis sobre el proceso de la planeacion
de sistemas, surgidas de la revision bibliografica del
tema, acudiendo a la fuente primaria de informacién,
mediante entrevistas con los directores de las areas
informaticas de las empresas mas representativas
de la ciudad.

MARCO TEORICO

Hoy puede definirse la planeacién como un proceso
intelectual exigente, a través del cual se determinan
con anticipacion los cursos de accion que se van a
tomar, laformay eltiempo en el cual deben hacerse,
y sus responsables. Planear es organizar las
actividades que se efectuarén en el futuro, teniendo
en cuenta las circunstancias favorables o desfavo-
rables que puedan incidir en su desarrolio arménico.

En términos generales, la planeacién de los diferen-
tes recursos empresarales, financiero, humano,

tecnoldgico, etc. permite a una organizacion prepa-
rarse para los cambios del futuro y establecer una
serie de parametros que posibiliten controlar el
desarrollo de las actividades. Sin embargo cada una
de estas planeaciones tiene elementos especificos
que la caracterizan. En el campo de la planeacion
informatica son:

- Es especialmente influenciada por el medio.
La evolucién de la informatica constituye el
fenémeno mas dindmico en la historia de la
humanidad. La empresa debe adecuarse a la
tecnologia, la cual impone el ritmo de desarrollo
de la informatica.

- Suobjetivo esta comprometido con elfuturo de la
organizacién. En un entorno que evoluciona
constantemente es desventajoso tomar posicio-
nes estaticas. La planeacién de sistemas no se
orienta a mantener la organizacion y sus siste-
mas de informacién en... sino en llevarlos a...

- Debe ser flexible. Se sabe que la informatica
seguira evolucionando, pero nunca con certeza
hacia dénde. Los esquemas de direccién deben
permitir capitalizar desarrolios futuros que no se
conocen, pero que se presentaran.

- Descender hasta especificar directrices precisas.
Sihay carencia de directrices, cualquier decision
informatica puede afectar significativamente el
logro de los objetivos empresariales. No sola-
mente la inversién es importante, puede liegar a
eliminarse la competitividad de la compafiia.

Muchas son las razones por las cuales es necesario
elaborar planes para las areas de sistemas, entre
ellas estan:

- La informacién es uno de los recursos mas
importantes de la organizacién actual y el mas
novedoso. Ofrece un enorme potencial que
debe ser dirigido por la gerencia. El manejo y
administracién adecuados de los recursos
empresariales necesitan mecanismos que
suministrenun marco de referencia, conelfinde
comprobarcémo se desarrollan las actividades.
El mas importante de estos mecanismos es la
planeacién.

- Asicomo cualquier otra drea de una compalfiia,
sistemas necesita organizar sus actividades
para prevenirse de los cambios y situaciones
inesperadas del futuro. Una razén muy especial
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para establecer planes para el departamento de
sistemas consiste en el vertiginoso desarrollo
de la tecnologia informatica. Estos rapidos
cambios obligan frecuentemente a 1as organi-
zaciones a analizar con cuidado las diferentes
alternativas que ofrece el mercado y elegir
aquella que traiga mayores beneficios a un
menor costo.

- La planificacion hace concentrar la atencién
en los objetivos; origina esfuerzos conjuntos y
dirigidos que impiden el uso inadecuado de un
recurso y el esfuerzo individual fragmentario.

- Es muy importante para los empresarios
obtener el mayor rendimiento de sus inversio-
nes y si consideramos que éstas y los costos
de las areas de informatica son cada vez mas
elevados, Ja administracion debe tener un
mecanismo que permita conocer el costo de las
inversiones en sistemas y los beneficios (utilida-
des) que con ellos se obtienen.

- La planeacidn facilita el control. El empresario
no puede comprobar el desarrollo en informa-
tica sino tiene un plan que le sirva de guia.

- Cada dia los directivos se estan dando cuenta
de los beneficios competitivos que representa
un agil y adecuado manejo del recurso informa-
cion, cobrando asi mayor importancia el proce-
so de la planeacién, ya que permite aprovechar
las ventajas que se presentan a la organizacion
en un mercado cada vez mas competido.

- La planeacién del recurso informatico permite
conocer si el area de sistemas satisface las
necesidades deinformaciondetodala empresa
ya que suministra un marco de referencia a
través del cual se puede ejercer un control
apropiado de la evolucién y desarrollo de la
informatica en la misma.

- Lainsatisfaccién de la gerencia con los resulta-
dos obtenidos por la sistematizacién, el divorcio
tecnologia-administracién y el descontento del
personal técnico con la poca colaboracién y
responsabilidad de los usuarios de los sistemas
de informacién hacen necesario establecer
claramente el rumbo y las responsabilidades de
la informatica en la organizacién.

Dependiendo de la importancia del recurso de
informacion en la empresa y del grado de cultura

informatica que ella posea, las dreas de sistemas
pueden realizar tres formas diferentes de planea-
cion: estratégica, tactica y operativa.

1. Planeacion Estratégica de Sistemas

A medida que las organizaciones evolucionan,
es necesario concientizar a la alta direccién que la
informatica debe cambiar su rol, dejarde serun ente,
eminentemente técnico, que sélo maneja grandes
volumenes de datos para producir informacion
estadistica, y convertirse en parte integral es indis-
pensable para el funcionamiento del negocio, asi
como otros departamentos en la empresa: ventas,
mercadeo, produccidn, etc.

Cuando la gerencia de una compafia entiende que
el manejo agil, adecuado y oportuno de la informa-
cién es una herramienta indispensable para lograr
ventajas competitivas, ella debe preguntarse enqué
puede contribuir la informatica y de qué forma, para
que laorganizacion alcance los objetivos propuestos
en la planeacion estratégica empresarial. A este
proceso, a través del cual se define cémo va a
colaborar la informatica al cumplimiento de los
objetivos y metas del negocio, se le conoce con
el nombre de planeacidn estratégica de sistemas de
informacién o PESI.

El principal objetivo de la planeacién estratégica
informatica es alinear los sistemas de informaciéonde
modo que apoyen las estrategias del negocio y
colaboren con el logro de sus objetivos y metas a
largo plazo. La planeacidn estratégica de sistemas
permite a la gerencia conocer la potencialidad de
la informacién para realizar mejor su funcion y
desarrollar ventajas competitivas.

Dentro de los resultados mas importantes de un
proceso de la planeacion estratégica informatica se
tienen:

- Especificacion de las necesidades de informa-
cién de toda la empresa.

- Politicas y directrices para la administracién y
manejo de los sistemas de informacién.

- Conjunto de proyectos de SOFTWARE debida-
mente priorizados segun las necesidades de la
empresa.

- Reestructuraciones organizacionales en el
departamento de sistemas o fuera de él.

24 Revista Universidad Eafit - No. 83



- Proyectos de adquisicién y cambio de tecno-
logia.

- Plan de actividades de mantenimiento y soporte
a las aplicaciones.

- Plan para el manejo del recurso humano en
sistemas.

- Modelo de datos de la compafiia, esto es, una
estructura que identifique las principales clases
de datos requeridas y su flujo dentro de la organi-
zacion, responsables de la creacién, utilizacién,
modificacién y eliminacién de los datos.

- Cronograma de inversiones o presupuesto.

La gerencia debe ser responsable de la orientacion,
manejo y control de los sistemas de informacién de
la compafiia, por lo tanto es indispensable su partici-
pacién y total involucramiento en el proceso de
planeacion estratégica de sistemas. También deben
participar las areas usuarias de los sistemas de
informacién, no como entes pasivos, sino dirigiendo
y administrando todo el proceso. El éxito de la
planeacidn estratégica de sistemas depende engran
parte de la participacion de todas las divisiones de la
empresa y todos los niveles de la misma.

2. Planeacion tactica: Cronogramas

La planeacién tactica de sistemas define un
plan detallado de las actividades que debe realizar
el area informatica en el mediano plazo. Se detallan
las aplicaciones que componen los sistemas de
informacién, la tecnologia, y los recursos humanos
'y administrativos que son necesarios para satis-
facer las necesidades de informacién de la com-
pafiia, ya sea que éstas se hayan encontrado a
través de un proceso completo de planeacién
estratégica o hayan sido definidas gracias a un
sondeo rapido de las necesidades de los usuarios.
Todos estos elementos constituyen un portafolio o
conjunto de proyectos.

Una vez identificadas las actividades del departa-
mento de sistemas, los proyectos previstos, especi-
ficadas las prioridades y relaciones de secuencia,
y los recursos, deben finalmente plasmarse en
cronogramas, conocidos también como cuadros
GANTT, que determinen los plazos en que deben
desarroliarse las diferentes actividades. ,

Por lo tanto el plan de desarrollo de informatica debe
contener varios de estos items:

- Cronogramas de adquisicién de Hardware.

- Cronogramas de adquisicién de Software. Puede
ser Software aplicativo o herramientas de trabajo
anivelde analistas, de operaciéndel sistema, etc.

- Cronogramas de desarrollo de aplicaciones.

- Cronogramas de ampliacién y mantenimiento de
aplicaciones.

- Plan para el manejo del recurso humano en
sistemas.

- Especificacion de los gastos o necesidades de
recursos financieros, que normalmente conoce-
mos como presupuesto y el cual en si mismo
puede ser una forma de planeacidn.

3. Planeacién operativa: Presupuesto de

sistemas

Del plan tactico surgen necesidades de gastos
e inversiones que de acuerdo con el grado de
‘organizacion administrativa y financiera de la
empresa se llevan a un presupuesto. Este plan se
caracteriza por especificar en forma muy detallada
las diferentes acciones que componen las activi-
dades expresadas en el plan tactico, asi como
su valoracién en términos econémicos. Establece
no sélo la cuantia de los desembolsos que deben
llevarse a cabo para la realizacion de las actividades
informaticas, sino también el momento en que estos
deben realizarse.

Este presupuesto se proyecta a un periodo de un
afo o menos, dependiendo de las caracteristicas
propias de cada empresa y responde mas a una
necesidad contable que a un proceso formal de
planeacion.

Debe anotarse que el presupuesto como herra-
mienta de planeacion de sistemas, puede tratarse
contablemente en dos formas: como inversién o
como gasto. El tratamiento que debe darsele es el de
unainversién, por cuanto es una proyeccién hacia el
futuro que se traducird en beneficios posteriores. Por
el contrario, si se maneja como un gasto, significa
gue es una erogacion sin ningun beneficio.
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DISENO DE LA INVESTIGACON

La poblacién objetivo de nuestro estudio estuvo
conformada por los departamentos de sistemas de
empresas grandes y medianas de la ciudad de
Medellin.

El proceso de seleccién de las organizaciones que
conformaron la poblacion se realizé a partir de un
listado que facilité la Camara de Comercio de esta
ciudad, de las empresas afiliadas con personal
vinculado superior a 100.

Los requerimientos que debian cumplir las empre-
sas para formar parte de la poblacién bajo éstudio
fueron los siguientes:

- La sede priccipal de la compafiia debia estar
ubicada en Medellin.

- ElI numero de personas vinculadas debia ser
mayor a 100. Mas adelante explicaremos en
detalle esta consideracion.

- Debia poseer un departamento de sistemas
formalmente establecido y que funcionara en
Medellin.

- Ser autonémas en cuanto a la administracion del
departamento de sistemas. No se tuvieron en
cuenta las empresas subordinadas, es decir,
aquellas cuya area informatica dependia de una
principal.

En los casos de empresas pertenecientes a las
mismas sociedades y cuyos departamentos de
sistemas fuesen administrados en forma conjunta,
donde no existiera una de ellas que fijara las direc-
trices, sino que todas compartieran la direccién de
las areas informaticas, se reunieron en grupos y se
analizaron las politicas generales de administracion
de sistemas.

Como resultado de esta seleccién se obtuvieron
107 empresas, que conformaron la poblacién del
estudio.

En cuanto al tamafio, como se expresd anterior-
mente, se tuvieron en cuenta compafias grandes y
medianas, ya que a través de un sondeo en las
empresas pequefias, aquellas con menos de 100
personas vinculadas, se encontré que no tenian
departamento de sistemas o que éste,estabé

conformado por uno o varios digitadores bajo la
direccién del gerente de la compafiia. En conclusién
informatica no estaba formalizada en estas
entidades.

La comunicacién con los jefes de ias areas de
sistemas permitié efectuar una clasificacion preli-
minar de la clase de planeacion informatica que
realiza cada una de las 107 empresas pertene-
cientes a la poblacién bajo estudio.

Otra variable importante para la investigacion fue el
tipo de actividad econémica a la cual se dedicaban.
Para identificarlo se emple6 el Cédigo Internacional
Industrial Uniforme (C.1.1.U.) utilizado por Confeca-
maras con una modificacién que consistio en
agrupar las nueve clasificaciones generales posi-
bles, en los tres tipos de actividad econémica mas
representativos en nuestro medio: manufactura,
comercio y servicios.

Con base en estas clasificaciones, se procedi6 a
seleccionar la muestra de las empresas que propor-
cionarian la informacion para la investigacion. Se
recurri6 a la experiencia establecer el tamafio mues-
tral apropiado, 42 compafiias. Tratando de obtener
un alto cubrimiento en cada divisién, se decidio
escoger tres empresas de manufactura, dos de
comercio y dos de servicios en cada segmento. Es
necesario aclarar que en las divisiones correspon-
dientes a empresas grandes con planeacion de
sistemas basada en presupuesto y dedicadas al
comercio, y en organizaciones medianas y grandes
con planeacién estratégica de sistemas, que se
dedicaban a prestar servicios, no fue posible encon-
trar dos empresas que cumplieran dichos requisitos.

Una vez seleccionadas las compafiias que deberian
suministrar la informacion y definido el mecanismo
de recoleccién se procedié a contactar a los direc-
tores de los departamentos de sistemas con el finde
realizar las entrevistas.

Fue necesario modificar la composicién inicial de la
muestra de empresas seleccionadas, por cuanto,
conocida realmente la informacién proporcionada
por los directores de sistemas, se encontré que en
muchas de ellas la clase de planeacién de sistemas
no correspondia a la que originaimente habian
informado. Esto ocasioné que el numero de
empresas utilizado definitivamente en algunas de las
categorias, fuera mayor al establecido al comienzo.
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CUADRO No. 1

MUESTRA DEFINITIVA

PRESUPUESTO | CRONOGRAMAS | ESTRATEGICA SUBTOTAL | TOTAL
MANUFACTURA | MANUFACTURA | MANUFACTURA
3 4 3 10
EMPRESAS COMERCIO COMERCIO COMERCIO
1 2 2 5 21
GRANDES SERVICIOS SERVICIOS SERVICIOS
2 3 1 6
MANUFACTURA | MANUFACTURA | MANUFACTURA
5 4 3 12
EMPRESAS COMERCIO COMERCIO COMERCIO
2 2 2 6 23
MEDIANAS SERVICIOS SERVICIOS SERVICIOS
2 3 0 5
TOTAL 15 18 11 44

En el cuadro No. 1 se muestra la matriz definitiva
con el nimero de organizaciones que finalmente

ciones de la planeacién de sistemas a través
del presupuesto y los cronogramas, y en unas

pocas, de la planeacion estratégica de sistemas
deinformacion. En las entidades con mas de 500
personas vinculadas ya tiene mayor trascen-

sirvieron como fuente de informacidén.

HALLAZGOS

De las 107 empresas que conformaron la
poblacién bajo estudio, 28 utilizan el presupuesto
del departamento de sistemas, 59 los planes
tacticos o cronogramas y 20 la planeacion
estratégica de los sistemas de informacion.

El hecho de no haber encontrado la cantidad
suficiente de empresas requeridas y de las
dificultades para seleccionar entidades grandes
que empleen el presupuesto como herramienta
de planeacion, y medianas que hayan elaborado
un plan estratégico informatico, indica la prefe-
rencia por los cronogramas existentes en
nuestro medio; la cual puede deberse a que las
compafiias grandes consideran obsoleta la
técnica del presupuesto y las medianas no
tienen todavia los medios técnicos y econo-
micos para adoptar la planeacién estratégica de
sistemas.

En las empresas que poseen entre 100 y 500
personas vinculadas se encuentran mapifesta-

dencia la planeacién informatica con incidencia
importante de ia planeaciéon estratégica, pero
sin desconocer la planeacion taciica y el presu-
puesto, que todavia se utilizan en muchas de
ellas.

Con relacion al tipo de actividad econémica de
estas 107 organizaciones se observa que de las
63 manufactureras, 15 emplean el presupuesto
de sistemas, 34 los cronogramas de actividades
y 14 la planeacion estratégica de los sistemas de
informacién. En las 18 empresas comerciales
que hicieron parte de la poblacién, 3 realizan
presupuesto de sistemas, 10 planeacion tactica
y 4 planeacion estratégica. Y en las 26 de
servicios10 utilizan el presupuesto, 15 los crono-
gramas y 1 la planeacién estratégica.

Puede concluirse que en la ciudad de Medellin
se utilizan los mecanismos de planeacién de
sistemas teéricamente conocidos, pero mante-
niendo una primacia de los cronogramas sobre
la planeacion estratégica y el presupuesto.
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En cuanto a cémo se elaboran los planes de
sistemas se pudo concluir que las etapas y el
desarrollo de la planeacién se cumplen, en la
mayoria de las entidades, respetando los para-
metros tedricos que se conocen al respecto y
acomodandolos a la practica. Es posible mejorar
estos procedimientos para obtener un mejor
rendimiento en las actividades del departamento.

Dentro de las empresas entrevistadas sélo dos
posefan un area dedicada a la planeacién de
sisteras. Una realizaba planeacion estratégica
de sistemas y la otra cronogramas.

Enlo que serefiere alaimplantacién de los planes
se encontro:

De las compafias que emplean el presupuesto
como técniga de planeacién en el area de siste-
mas, el 73.33%, lo utiliza posteriormente como
herramienta de control, lo que indica que aun
existe un alto porcentaje de ellas, 26.67%, donde
no se ha comprendido la funcién del presupuesto
como herramienta de planeacién de sistemas y
por lo tanto no se aprovecha para facilitar el
control de las actividades que deben realizarse.

Estos presupuestos sonflexibles ya que permiten
efectuar reajustes en caso de que sea necesario
y se establecen con base en las necesidades
internas de sistemas, sin tener en cuenta las
demas dependencias de la organizacién. En
muchas ocasiones los directores de las areas de
sisternas no conocen los mecanismos de control
que se emplean para las cantidades asignhadas
a su departamento.

En el caso de las empresas que realizan planes
tacticos, un 55.56% de las 18 entidades realizan
reuniones como mecanismo de control al plan
y su propdésito es mantener informados a los
usuarios de los avances enlos proyectos y definir
si hay algin cambio en los requerimientos. No -
utilizan como mecanismo de control los crono-
gramas ya que con estos el personal del departa-
mento se siente muy presionado. Para el 22.22%
los medios de control consisten en reuniones
como en el caso anterior, pero ademas utilizan
cronogramas de actividades. El 16.17% tiene
solo cronogramas de actividades con los que el
personal de sistemas debe justificar cualquier
retraso que se presente y determinar soluciones.
El 5.56% restante no tiene aun resultados
concretos del plan, ya que se encuentra en la

etapa de formulacién, y por lo tanto no ha
pensado en cudles seran sus mecanismos.

La mayoria de las entidades que realizan planea-
cidn estratégica de sistemas ya superd a etapa
de elaboracién del plan y se encuentra en
su implantacién; se ha designado al director
de sistemas como responsable de esta fase.
Los mecanismos utilizados para controlar la
ejecucién se basan en la planeacién tactica a
través de cronogramas y se han presentado difi-
cultades con los usuarios al llevar a cabo el pian.

Se pudo detectar que el presupuesto en nuestras
empresas, incluyendo el presupuesto del area
informatica, tiene en la mayoria de los casos, un
enfoque eminentemente contable, como un
simple proyecto de ingresos y egresos, sin darle
la importancia que debe tener como mecanismo
de proyeccidn de una politica o actividad, que lo
convierte en un efectivo y practico medio de
control.

En el 40% de las entidades que realizan planea-
cién operativa las sumas presupuestadas para el
departamento de sistemas corresponden al pago
de personal y de insumos tales como papeleria,
diskettes, cintas, y otros. Sdlo algunas pocas
incluyen en su presupuesto partidas destinadas
a Hardware, Software, y’ otros elementos como
capacitacion o mantenimiento. Puede obser-
varse que aun continia tratdndose el é&rea
informdtica como una fuente de gastos y no
como un centro de inversién.

Los motivos que impulsaron al establecimiento
de un plan estratégico de sistemas fueron dife-
rentes. El 27.27% lo hizo para evitar el creci-
miento desorbitado y sin control de las areas de
sistemas. Otro 27.27% lo desarrollé paratratarde
actualizarse en el campo de la informatica pues
consideraba que se encontraban atrasados en
este aspecto. El 18.18% lo hizo para introducir
una disciplina que permitiera a la gerencia esta-
blecer una prioridad y secuencia al desarrollo de
las aplicaciones. Otro 18.18% realiz6 este plan
como una respuesta a las serias -dificultades
econémicas y administrativas que en determi-
nado momento debid afrontar. Por dltimo en un
9.09% de las empresas fue consecuencia o
extension del plan estratégico empresarial. De
lo anterior se puede deducir que solamente un
9.09% de las entidades realizd este plan como un
mecanismo estructurado previamente, en busca

28
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del desarrollio futuro de la empresa, mientras el
90.91% restante lo ha desarrollado para solu-
cionar situaciones coyunturales o transitorias.

Se encontré que una vez realizado el plan de
sistemas, ya sea tactico o estratégico, no es dificil
que la gerencia acepte el presupuesto necesario
para su implantacién, pues se ha conscientizado
de las ventajas que representa un adecuado
manejo del recurso informacién. Esto muestra la
falsedad de la hipdtesis que se habia planteado
anteriormente.

Al analizar las entidades que prestaron asesoria
especializada para desarrollar un plan estraté-
gico de sistemas de’ informacién, se encontré
que el 54.55% corresponde a la firma Sistemas
Confiables. Un 9.09% al consorcio Price
Waterhouse-Universidad Eafit. Otro 9.09% a la
entidad Unisys de Colombia, que ofrece este
servicio como apoyo a la venta de sus equipos.
Otro 0.09% aparece asesorado por la firma
Ernest & Young de Bogotd. Otro 9.09% corres-
ponde a Bernier Asociados y el Gltimo 9.09% fue
asesorado por Hernan Blair y Mauricio Cardona.
Es notoria la diferencia porcentual en beneficio de
la firma Sistemas Confiables, que la convierte en
pionera de la planeacidn estratégica de sistemas
en Medellin.

Cada una de estas firmas aplica su propia
metodologia, que como se dijo anteriormente, se
basan en los mismos principios.

El 36.36% de las compafiias que habian reali-
zado planeacién estratégica de sistemas,
encontré como un posible riesgo de este proceso
el desviarse de sus objetivos iniciales, como
hacerlo por esnobismo, centrarlo en obtener la
aprobacién de un presupuesto, etc. En cambio
el 27.27% considerd que el riesgo mas determi-
nante era el de crear falsas expectativas,
haciendo creer que al desarrollar el plan se solu-
cionarian todos los problemas, que en el campo
de la informética, pudiera tener la empresa.
Para otro 18.18% el mayor riesgo seria darle
una excesiva importancia al aspecto técnico de
sistemas que muchas veces, por desconoci-
miento del negocio, desvia los objetivos del plan
y resta liderazgo a la gerencia en el proceso. En
cambio para un 9.09% el desarrollo del plan de
sistemas podria dar pie a que se descubriera
que la orientacién anterior del departamento no
estaba de acuerdo con los objetivos de la

empresa. Por ultimo el9.09% restante considerd
que no se correria ningun riesgo realizando un
proceso de planeacién estratégica de sistemas.

Los resultados que obtiene el departamento de
sistemas en cada uno de los tres mecanismos
de planeacién presentes en nuestro medio
pueden resumirse asi: si se realiza planeacion
operativa el Unico resultado es el presupuesto del
departamento, donde se especifican los concep-
tosy las erogaciones que se esperan efectuar en
el corto plazo. En nuestro medio no se detallan
los proyectos que se van arealizar, y los desem-
bolsos relacionados con la informatica son
considerados como gasto, desconociendo el
beneficio posterior que con ellos obtiene la
organizacion.

En las entidades que realizan planeacién tactica
se elaboran cronogramas para la adquisicién de
Hardware, y el desamollo o0 compra de Software.
Seincluyenenlos planes asighacién de recursos,
tiempos previstos, responsables y las diferentes
etapas del desarrollo de aplicaciones.

Las entidades que emplean la planeacién estra-
tégica obtienen como resultados, ademés de los
cronogramas de nivel tactico, otros relacionados
con el manejo del recurso humano en el area
y con modificaciones organizacionales necesa-
rias para el buen funcionamiento del plan. El
producto mas importante de este proceso es el
conjunto de politicas informaticas que permiten
tomar decisiones en el drea de sistemas con la
seguridad de que se esta colaborando al logro
de los objetivos corporativos.

Puede concluirse que en los tres mecanismos de
planeacion de sistemas se obtienen los resulta-
dos que propone la teoria, con una pequefia
deficiencia en el presupuesto, que fue explicada
anteriormente. La mayoria de los planes tacticos
y estratégicos son detallados y suministran las
especificaciones necesarias para comenzar el
disefio y la programacién de las aplicaciones,
contradiciendo una de las hipétesis planteadas.

Se encontré que dado lo novedoso deltemade la
planeacién estratégicainformatica, los directores
de sistemas de algunas entidades creian estar a
lavanguardia entécnicas administrativas cuando
informaron que habian realizado un proceso de
planeacién estratégica, pero al confrontar la
informacién se establecié que en varias de estas
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compalfiias no se cumplian los requisitos de una
planeacién estratégica de sistemas, como una
planeacién estratégica empresarial previa,
participacion del nivel directivo, empleo de una
metodologia formal, y otros de los aspectos
detallados en el marco teérico.

Respecto a la dificultad que puede presentarse
en obtener la aprobacién de la gerencia para
realizar un proceso formal de planeaciéon de
sistemas, se encontré que no se presenta en las
organizaciones que utilizan planes estratégicos o
tacticos del departamento de sistemas, contrario
alo que se creia; esto gracias a que o la gerencia
esta concientizada de la importancia de la
informacion para el desempefio de la empresa o
acepta facilmente las sugerencias de las areas
informaticas. Es dificil que los directivos
comprendan latrascendencia de este proceso en
las compafhias cuya técnica de planeacion es el
presupuesto.

Contradiciendo la hipétesis planteada en la
investigacion, se observa que los mecanismos
de control que fiscalizan el cumplimiento del plan
de sistemas, si son los adecuados pero el segui-
miento que se hace no lo es, lo que impone la
necesidad de su perfeccionamiento para que
estos mecanismos cumplan su cometido, a fin
de que los planes previstos se desarrollen y
controlen adecuadamente.

Resulta evidente que en nuestras organizaciones
el personal de las areas de sistemas tiene, en su
mayoria, una visién exclusivamente técnica de
las funciones que debe cumplir y ha abandonado
la vision integral del conjunto del negocio, que le
permita una mejor realizacion de sus funciones y
de los objetivos de la empresa. Se considera la
informatica como un proceso técnico, indepen-
diente de la realidad administrativa y con una
orientacién excesivamente marcada hacia la
computacién. A esto ha contribuido el personalde
sistemas, que impresionado por la rapida evolu-
cién de la tecnologia informatica orienta sus
esfuerzos a mantenerse al dia, alejadndose de
la realidad empresarial y encerrandose en un
mundo de BITS y BYTES.

En la mayoria de las organizaciones donde se
ha adoptado la planeacién estratégica, el comité
de gerencia absorbe las funciones del comité de
sistemas, que en las otras clases de planeacién
es necesario para dirigir el desarrollo del
departamento.

Los departamentos de sistemas visitados, en su
gran mayoria, no estan suficientemente estructu-
rados para permitir que las labores puedan ser
cumplidas por personal especializado, lo que
hace que la mayoria de sus miembros participen
en la solucién de toda clase de problemas.

La planeacién estratégica de sistemas es un
procedimiento relativamente nuevo en nuestro
medio. No esta tan expandida como en principio
se suponia y por lo tanto no ha evolucionado en
la forma adecuada. En las empresas con menos
de 100 personas vinculadas apenas se conoce y
menciona.

Muchas empresas no tienen crecimiento organi-
zado a nivel de tecnologia, adquieren equipos sin
la proyeccion necesaria y no aprovechan las
soluciones disponibies en el mercado.

Las proyecciones de los departamentos de siste-
mas de la mayoria de las organizaciones carecen
de una visién a largo plazo. Estas areas son
incapaces de definir politicas que satistagan a
los usuarios que estan descontentos porque se
sienten limitados en su capacidad de accién;
pues estan dedicados a la operatividad.

En el cuadro No. 2 se presenta un modelo que
permite establecer la técnica de planeacién de
sistemas que realizan las empresas con base en
su tamafio y tipo de actividad. Este modelo
surgié de las compafiias entrevistadas y se
propone como hipdtesis para que sea validado
estadisticamente.

En muchas de las organizaciones entrevistadas,
el area informatica esta subordinada a secciones
de apoyo y no a areas estratégicas. Esto explica
por qué el departamento de sistemas no alcanza
el protagonismo que debe tener en la organiza-
cién y por qué la informacién no se coloca al
mismo nivel de otros recursos empresariales.

Se desprende de las observaciones realizadas
que el personal encargado de la planeacién de
sistemas debe tener una preparacién no exclusi-
vamente técnica sino ademas complementarla
con una serie de disciplinas que le permitan
conocer y entender los principales aspectos
administrativos y organizativos que las empresas
utilizan. Ello indica que nuestras facultades de
ingenieria de sistemas, si es que se pretende
enfrentar con éxito las nuevas situaciones
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competitivas a nivel nacional e internacional
que se presentaran con la politica de apertura
econdémica, deben establecer o una especializa-
cién que conjugue la formacion técnica y la
administrativa, o acrecentar la orientacién
administrativa y gerencial en sus programas de
pregrado.

RECOMENDACIONES

Como uno de los objetivos del trabajo era hacer
recomendaciones Utiles a aquellas empresas que se
inician en la planeaciéon de su departamento de
sistemas o que tienen proyectado hacerlo, se ha
considerado importante transcribir algunas de las
recomendaciones formuladas por las personas que,
con experiencia en algunos de los mecanismos de
planeacidn, respondieron al cuestionario que se les
formuld.

1. Por las organizaciones que utilizan
presupuesto.

Las entidades que emplean el presupuestc  de

sistemas como medio de planeacién, no hicieron
ninguna recomendacién especial por tratarse de
un mecanismo relativamente  elemental, con
mas inclinacién hacia el aspecto contable que
hacia la informatica.

2. Por las entidades que realizan
cronogramas.

Las sugerencias mas importantes que plan tea-
ron las empresas que poseen planeacién
tactica de sistemas fueron las siguientes:

- Los usuarios deben tener participacién directa

en el desarrollo y la ejecucion de los diferentes

planes del departamento de sistemas. .,

Grande > Planeacién T4ctica
Mediana

—> Planeacién Tactica
Mgg;fg::;ga Grande —»> P.E.S.| o Tactica

i Mediana o
Servicios —> Planeacién Tactica
Grande —>»  Planeacién Tactica

Mediana Presupuesto o
—>  Planeacién T4ctica

Establecer un plan detallado de las aplicaciones
a desarrollar para un periodo no muy largo,
definido y controlado por los usuarios y cuyas
prioridades deberd fijarlas la alta direccién. Lo
anterior debe complementarse con una buena
metodologia de desarrollo de aplicaciones.

Convencer a los altos directivos de la necesidad
de planear; es muy importante su apoyo. Unplan
bien elaborado que cuente con la participacion
de la gerencia y los usuarios es benéfico, asi no
sea estratégico.

Tener controles efectivos para el avance de los
proyectos; definir planes de contingencia para
superar las dificultades que se puedan presen-
tar y retroalimentar el plan en funcién de lo
que se presente. No debe ser rigido sino
flexible para acomodarse a las diferentes cir-
cunstancias.

Involucrar al departamento de sistemas en los
proyectos de la empresa.

Definir claramente las lineas de comunicacion,
las responsabilidades y funciones del departa-
mento.

Designar una persona o grupo de personas cuya
funcién especifica sea controlar y verificar la
ejecucion del plan.

Saber conjugar la teoria y la practica para lograr
el desarrollo armonico de las actividades del
departamento de sistemas.

Por las empresas con planeacion
estratégica.

De las principales recomendaciones destacadas
por las compafiias que han realizado un proceso
de planeacidn estratégica de sistemas se tiene:
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Integrar a la alta gerencia en el desarrolio del
plan. Es necesario que comprenda que el depar-
tamento de sistemas puede agilizar el logro de
los objetivos del negocio.

Comprometer todos los niveles y areas de la
organizacion en el desarrollo del plan estraté-
gico de los sistemas de informacién.

Tener una visién global, completay clara de los
objetivos del negocio. Si no existe una planea-
cidn estratégica empresarial realizarla aunque
sea enforma elemental para que sirva de apoyo
a la planeacion de sistemas.

Tener claro que el plan estratégico de sistemas
no consiste solamente en establecer el plan de
desarrollo de la informatica. No debe concen-
trarse su qbjetivo en la simple obtencién de
unos recursos o en la aprobacién de unas inver-
siones.

Analizar las diferentes metodologias existentes
en el medio, elegir la mas adecuada a las
necesidades de la empresa, asimilarla y
comprometerse a cumplirla. No deben hacerse
planes demasiado extensos sino practicos y
concretos.

Asesorarse de personas idéneas y con
suficiente experiencia en esta clase de planea-
cion.

Adecuar la infraestructura técnica y administra-
tiva de la empresa antes de iniciar fa ejecucion
del plan estratégico.

Establecer un equilibrio entre la ejecucién del
plan y las actividades ordinarias que debe
cumplir el departamento de sistemas para que
no se ocasionen trastornos notorios en su
funcionamiento.

Buscar la colaboracién y asesoramntiento de las
diferentes dreas de la empresa que tengan
conocimientos especializados en procedimien-
tos y otros aspectos del negocio (como organi-
zacién y métodos).

Complementar la ejecucién del plan con el esta-
blecimiento de mecanismos de control agiles y
oportunos, y realizar unas adecuadas revisiones
periddicas al plan estratégico.

El periodo para el cual se efectue la planeaciéon
de sistemas depende deltamafo de la empresa,
de las caracteristicas propias del negocio, ce la
estructura del departamento de sistemas y de la
situacién coyuntural que se presenten en la
organizacion.

La planeacion debe ser flexible evitando la
rigidez que impide el acomodamiento a las
necesidades de laempresa. No debe convertir-
se en una camisa de fuerza que impida la
solucién rapida e inmediata de los problemas.
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