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RESUMEN

El articulo describe etapas de un enfoque, empleado como marco de referencia y
escala para diagnostico empresarial, llamado cambio organizacional planificado,
basado en el nivel de uso de las tecnologias de la informacion (COPTI) y las
experiencias de su aplicacién en diagnésticos empresariales y en un proceso de
planificacion de sistemas de informacién. La definicion de las etapas del COPTI se ha
realizado complementando la revisién bibliogréafica relacionada con la integracién de
sistemas de informacidén de cadenas de suministros, con 47 proyectos docente-
investigativos de posgrado en diagnostico de sistemas empresariales, la consulta a 21
directivos y dos tesis (una de maestria y una de doctorado) que abordan la
planificacién de sistemas de informacién realizada en un grupo empresarial de la
industria biofarmacéutica, del periodo 2010-2012. Como resultado se han definido 4
etapas de transformacién que pueden ser empleadas como una escala para el
diagnoéstico de gestién de sistemas de informacion considerando la interrelacién de
diferentes escenarios de gestion surgidos de la evolucion de las relaciones entre
organizaciones, los cambios organizacionales estructurales que a cada escenario
pueden asociarse y varios tipos de tecnologias de la informacion en los que se apoyan
dichos cambios. Las etapas del COPTI, y el marco conceptual que con ellas se ha
elaborado, han facilitado la necesaria interdisciplinariedad en el diagnéstico
organizacional, lo que a su vez ha viabilizado la planificacion de sistemas de
informacién realizada.
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ABSTRACT

The paper describes the stages of an approach known as planned organizational
change based on the level of use of information technologies (POCBIT), used as
reference framework and scale for enterprise diagnostics, and the experiences of its
application in enterprise diagnostics as well as in an information systems planning
process. The POCBIT stages were defined supplementing the bibliographic review
about the integration of supply chain information systems with 47 training-research
graduate projects in enterprise systems diagnostics, consultation with 21 managers, a
master's degree thesis and a PhD thesis dealing with information systems planning,
conducted in a business group from the biopharmaceutical industry in the period
2010-2012. As a result, four transformation stages were defined which may be used
as a scale for the diagnosis of information systems management, considering the
interaction of various management scenarios emerged from the evolution of
relationships between organizations, structural organizational changes that may be
associated with each scenario, and the various types of information technologies on
which such changes are based. The POCBIT stages and the conceptual framework
developed with them, have facilitated the interdisciplinarity required for organizational
diagnostics, paving the way for the information systems planning performed.

Key words: organizational diagnostics; interorganizational relationships; information
technologies; information systems planning.

INTRODUCCION

Una cadena de suministros integrada puede ser vista como un reto de coordinacion
entre empresas que descansa en la posibilidad de compartir informacién actualizada y
precisa para la toma de decisiones colaborativa entre todos los miembros de la
cadena, para ofrecer respuestas coordinadas respecto a un producto o servicio al
detectar o satisfacer las necesidades de un cliente final o para reaccionar o
adelantarse a cambios del entorno.’? La existencia de esta colaboracion se basa en el
empleo sistemas de informacién automatizados, y desde la década anterior no se
considera posible sin el empleo de las tecnologias de la informacion y las
comunicaciones.?

La asociacion de varias empresas, dada la necesidad de satisfacer la demanda de
determinados productos o servicios que tienen los clientes que han identificado,
puede ser vista como una cadena de suministros. Sin embargo, reconocer la red fisica
de organizaciones a través de la que fluyen materiales entre proveedores y clientes
no necesariamente trae aparejadas las actividades de coordinaciéon respecto a ese
flujo material o los procedimientos coordinados (interorganizacionales) que definen la
integracion®y la consecucion de los posibles beneficios a obtener de ella, como la
reduccion del ciclo logistico y el costo total, y las mejoras en el servicio al cliente.!
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En respuesta a requerimientos del contexto cubano actual, que no esta exento del
desarrollo de las cadenas de suministros, se adopta como nocién de Sistema de
Informacién al conjunto organizado de personas, procesos y recursos, incluyendo la
informacién y sus tecnologias asociadas, que interactian de forma dinamica, para
satisfacer las necesidades informativas que posibilitan alcanzar los objetivos de una o
varias empresas.* Este concepto de sistemas de informacion (Sl) es resultado de una
espiral evolutiva donde las necesidades empresariales motivan el progreso de las
Tecnologias de la Informacién (Tl), las que a su vez permiten mejorar o crear
modelos de negocio e imponen nuevos retos a la gestion empresarial, como los
asociados a la colaboracién entre miembros de la cadena de suministros.' Ignorar
estas interrelaciones conduce a decisiones poco eficaces y a ineficiencias en el uso de
recursos en la organizacion.?

En este ambito, donde las politicas para la transformacion del modelo econémico y
social convocan a incrementar la eficiencia y la utilizacién racional de los recursos
disponibles, tanto materiales, financieros y humanos como de informacién y
conocimiento,*® un analisis que muestre la dialéctica organizacion-Tl, que ha
moldeado el concepto de S| antes presentado, posibilita la obtencién de una vision
integradora, multidisciplinar, con el potencial de habilitar la comunicacion entre
especialistas de Tl y de gestion empresarial, lo que facilita la eficacia y el uso racional
de las Tl en los procesos de negocio.

Para alcanzar esta visiéon integradora de gestion de Sl, durante la elaboracion de
planes de sistemas de informacién un grupo empresarial de la industria
biofarmacéutica cubana y el diagndstico de sistemas empresariales en, al menos, 36
casos, el equipo de investigadores que lideré la investigacién requirio la combinacion
de varios enfoques que abordan cambios organizacionales asociados al uso de las TI,
generados por la necesidad de flujos de informacion ininterrumpidos para la toma de
decisiones colaborativa. Entre los referentes fundamentales estan las explicaciones de
Ayers® en relacion con los niveles de reconfiguracién del negocio habilitados mediante
TI,” relacionado con cuatro tipos de cambio organizacional estructural que permiten
las TI' y considerando etapas para alcanzar una cadena de suministros integrada.

El equipo de trabajo involucrado en la planificacién de sistemas de informacion del
grupo empresarial de la industria biofarmacéutica cubana, ahora perteneciente a
Biocubafarma, le lam6 a la combinacion de estos enfoques: cambio organizacional
planificado basado en el nivel de uso de tecnologias de la informaciéon (COPTI), y
definié las etapas de transformacién como la concordancia de, al menos, los tres tipos
de cambio organizacional estructural antes mencionados, en los que el uso de
tecnologias de la informacién en la organizacién tiene un importante rol para habilitar
las capacidades de negocio y de colaboracién caracteristicas de la etapa.

El término cambio organizacional no entra en contradiccién con las propuestas
consideradas tradicionales, como el enfoque de Kurt Lewin,® en el cual se considera la
necesidad de evolucionar la organizacién a través de modificaciones
independientemente del objeto de transformacién. El término planificado se afiade
para enfatizar en la necesidad de prever de antemano la estructuracion a realizar,
pero ha de tenerse en cuenta que en este caso el generador del cambio es el uso de
la Tl (ya sea una nueva Tl o una nueva forma de emplear las Tl existentes), por lo
que es un caso particular de modificaciones o estructuraciones que tienen lugar en las
organizaciones habilitadas por el uso de las Tl, muy vinculado al estudio de la gestién
de SI, por lo cual la generacion de valor asociada o esperada del cambio®'® viene por
una mejora en la gestién de la informaciéon que se realiza mediante las tecnologias de
la informacidon empleadas, que debe habilitar nuevas o mejores formas de
colaboracion dentro o entre empresas. La necesidad de un analisis de SI, mas que de
Tl, viene dado por el impacto que tiene en los procesos y en las personas el empleo
de las TI.
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Este andlisis holistico es muy importante en las etapas iniciales de la planeacién
estratégica, ya que encauza el diagnéstico del estado de informatizacién en la
empresa en el marco de sus sistemas de informacion, a partir del cual se pueda
comenzar a orientar el rumbo estratégico para un estadio cualitativamente superior
de la organizacién, conscientes del nivel de madurez para desarrollar recursos y
capacidades de Tl y de Sl. Por otro lado, el conocimiento previo de las capacidades
organizacionales que pueden ser habilitadas por recursos de Tl puede contribuir a
mayores niveles de eficiencia en la absorcién de tecnologias, y al desarrollo de una
cultura innovadora con TI.

Sin embargo, todavia existen dificultades que condicionan el limitado desarrollo
organizacional y la sostenibilidad del cambio con Tl en consonancia con las
necesidades y retos de la sociedad cubana. La principal causa estriba en las
insuficiencias en la formacion del pensamiento estratégico, teniendo en cuenta
variables y conceptos de TI. '2 En esto incide la poca explicitacion y estructuracion de
interrelaciones conceptuales entre los dominios de gestién organizacional y las TI;'3
también por la prevalencia de métodos de trabajo para el disefio y la gestién del
cambio organizacional poco flexibles, desarticulados del ciclo de vida del desarrollo de
sistemas informaticos.'*

La comprensién de estas interrelaciones ha probado ser de mucha mas facil
asimilacion al analizarse a través del enfoque evolutivo que este trabajo explica, como
muestran los resultados de su aplicacién asociados al proceso de planificacion de
sistemas de informacion (PPSI) que se desarrolla actualmente en empresas
cubanas.’®

El objetivo de este trabajo es la conceptualizacién de etapas de transformacién del
COPTI, ya que estan siendo empleadas como herramienta de diagnéstico usadas
como una escala en la que se posiciona a la empresa dadas sus caracteristicas, y que
a la vez permite reducir brechas de conocimiento entre especialistas de negocio y de
Tl al explicar, mediante un enfoque evolutivo, multidimensional, cada elemento
medido, asi como interacciones negocio-TI caracteristicas de la etapa presente y
siguiente. Ademas, se aplica este andlisis como método de capacitaciéon durante la
elaboracion del plan estratégico de Sl en un grupo empresarial, ahora integrado a
Biocubafarma. En una etapa complementaria de la investigacion, descrita en un
articulo posterior,'® se analiza la influencia que se ha detectado de estas etapas de
transformacion del COPTI en la solucion de las brechas o probleméticas encontradas
en empresas cubanas en relaciéon con el uso de las TI.

METODOS

Los empenos para explicar la dialéctica entre diferentes escenarios de gestion que se
producen naturalmente como desarrollo de las relaciones dentro y entre
organizaciones con las Tl, y su rol en la evolucidon propia de cada escenario de gestion
(en ese caso de nivel de desarrollo de la cadena de suministros), ha llevado a
identificar etapas de transformaciéon o etapas de cambio estructural planificado en las
organizaciones basado en el uso de las Tl. En este proceso ha sido fundamental el
analisis bibliografico y la interaccion bibliografia-investigacién de campo realizada en
el contexto nacional e internacional.

En este contexto, se realizan los casos mostrados en el cuadro 1, donde se detecta la
influencia negativa que ejerce la segmentacién del conocimiento, entre otras
problematicas relacionadas con la gestién y la explotacién de Tl y Sl, que se abordan
en un articulo posterior.'® La muestra de casos analizados contiene dos grupos
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fundamentales acorde con su objetivo primario. Comenzado en el afio 2009, se
realizan varios diagnosticos de sistemas empresariales en el contexto de la Maestria
en Informatica Empresarial. Estos proyectos complementan el trabajo realizado en el
plan estratégico de sistemas de informacion (PESI) desarrollado en ese periodo en
empresas de un grupo empresarial de la industria biofarmacéutica,'” y de una mejor
fundamentacién de los conceptos asociados a su disefio y aplicacion en ese entorno.?

Cuadro 1. Casos de estudic analizados

Invastigacion de Campo Consulta & espacialistas
iagnasticn de Sisbemas Fmpresariales andlisis COPTI
Maastria de Informatica Empresanal, Asignatura Sistemas Esruels Suprrinr de
Empraszrales Cuadrs del Fstadn v m

Cuba Micaragua (-ohiarnn
2000 120 2012 90 2012 160 2013 81N 2013 214,
Flan Estrakégice de 51 PESI
PFrayactos de culminarian de Dactarada Maestria 2010 a 1 I:y.rv]
=shuding an programas de 2012 2 E‘II] 2013 1 E a
posgrado an Informatica EE” 2 EE'-J"
Empresarial
L eygeivla
1. AAD i
1 2 2, Alcance B EmMprasas Li' Cspecialstas 3}1 rupo empresarial

Fuanta: Aparte de |3 etapa de investigacidn del PPSI para el estudio,

En el afio 2009, 34 investigadores realizan en 12 empresas un diagnostico de
sistemas empresariales. Derivado de los resultados obtenidos se observan
discrepancias semanticas entre los términos empleados en la academia y los
utilizados por empresarios y una segmentacion de conocimientos entre disciplinas que
dificulta la dialéctica Tl-negocio. No se ha encontrado un marco de referencia lo
suficientemente abarcador y comprensible a todos los involucrados en la gestion de
sistemas de informacién, situacién que se veia reforzada en el contexto de la
integracion de sistemas de informacién de la cadena de suministro. Basada en estas
experiencias, una parte de la investigacion se concentra en el enfoque evolutivo de
transformaciones en las organizaciones empleado para mejorar la comprension de la
dialéctica Tl-desarrollo del negocio.

En consecuencia, como parte del estudio bibliogréfico se realizdé un anélisis de niveles
de gestién o integracién de sistemas de informacién de cadenas de suministro,
mediante la consulta de la literatura especializada publicada entre los afios 1994 y
2011, que describiera la cadena de suministro y su relacién con las Tecnologias de la
Informacién. Una primera busqueda arroja 222 literaturas disponibles entre articulos,
libros y tesis de maestria o doctorado. De estas literaturas se realiz6 una seleccién en
varias rondas hasta llegar a 19, listadas en el anexo, por la notoriedad de sus autores
en el campo de la logistica o los sistemas de informacién de conjunto con los analisis
que realizan respecto al particular de la evolucién de la gestion de la cadena de
suministro basada en la mejora de las capacidades de colaboraciéon y procesamiento
de informacion habilitadas por el desarrollo y uso de las Tecnologias de la
Informacién.

A estos enfoques se suman dos analisis sobre el impacto de Sl automatizados en la
cadena de suministro; el primero especificamente de sistemas empresariales? y el
segundo sobre integracion de sistemas de informacion,’® que ayudan a poner en
perspectiva los hallazgos realizados durante el analisis de las literaturas consultadas
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respecto a evolucién de las Tl y la cadena de suministro mostradas en el anexo. Estos
andlisis consultados, la mayoria descritos en los libros, para profundizar mas en las
explicaciones realizadas, tienen en comun varios elementos:

Amecxo. Literaturas consultadss respecto 3 s evolucidn de las tecnologias de la

Tipo de

refersncia

Libras
(13]

Likras
aditados

)

lasis {2

Articulo
(1}

informacidn vie la cadena de suministro
Relerencias ibhograhicas

Aceveds Sudrez JA, Gomez Acosta MI, Urguiaga Rodriguez Al Modelo v
putrategia para of desarrollo de la Logistica g la Gestidn de las Redes de falor on
Cuba vy Latinoaménca. Cuba: LOGESPRO; 2006, p. 65,

Ayers 1B, edibor, Making Supply Chaim Managermeant Waork: Design,
Implementation, Partnerships, Technology, and Profits: Auerbach Pubdications;
SiMI1,

Bowarsox 00, Closs [0, Cooper BM. Supply Chain Logistics Managament. EE L.,
Mo Graw Hill; 2002, p, 630,

Chrizstopher M. Logistics and supply chain management: creating valus-adding
natworks, 4th ed. Harlew, England: Financial Times Prentice Hall; 2011,
Fregdendall LD, Hill E. Basics of Supply Chain Managemsant, Gocs Raton, United
States of Arericar CRC; 2000, p. 264,

Lauden KC, Lawdon JP. Sistemas de informacdn gerencial. Maucalpan de Juarez,
Maxico: Pearson BEducaodn: 2012, o 624,

PLak C&, Schragenheim E. CRP: Tools, Technigues, and Applications for
Imtegrating the Supply Cham. Boca Raton, Umbed Stales of Amenca: CRC; 2003,
p. 64,

Hrss DF. Intradaction to e-Supply Chain Managament: Engaging Techrology o
Build Markat-wWinning Business Bartnerships: CRC 2002, B, 3584 p,

Rnss ODF. The Intimate Supply Chain: Leveraging the Sopply Chain to Manage the
Customar Experienca: Auerbach Puklications; 2004, p. 304,

Fushban A, Craucher P, Baker P, The Handbaok of Logistics and Distribution
Managerent. London: Kogan Page; Z006. p, 6132,

Sadler 1, Logistics and Supphy Chain Integration: Sage Publications Ltd; 2007, p.
Za8.

Simchi-Levi &, Kaminsky P, Simchi-Levi E. Managing the Supply Chain. Mew York,
United States of Amarica: Mo Graw Hill; 2004, p. 321,

Chaib-draa B, Muller 1, aditors. Mulbdagaent based Supply Chain Management:
Springer 2008,

Kotzeb H, Seuring 5, Mdler M, Reiner G, editors, Research Mathodalogies in
Supply Chain Managernent, Germany: Physica-Verlag Heidelberg: 2006, p. 619,
Kushniruk aw, Berycki EM, Human, Secial, and Organizational Aspects of Health
Information Systems: 151 Glebal; 20048, p, 222

Waters 0, aditor. Global Logistics: Mew Directiens in Supgly Chain Managerneant,
Kogan Page Ltd: 2007.

Glazner CG. Entriprise integration strategies across virtual extended anterpriss
networks: a case study of tha F-35 loint Strike Fighter Pragram enterprise
[Master's dagraa thesis], United States of america: Massachusatts Institute of
Tachnalony; 200G,

Lépaz Monux U, Collaborative Halationships in Supply Chains [PhD's degres
thesis], Glasgow, UK University of Strathclyde; 2005,

Martinez Andonegs IM, Casadesds Fa M, Zamanillo Elguezabal [ Evalucidn

Hisldrica de los Sistemas ERP. De la gestion de malenales a la empresa digital.
Rew Direc Adminisktr Empr. 2005;12:61-72,

- Una estructuracién de 4 a 5 momentos de desarrollo, ya sea en el campo de las T,
de la cadena de suministro, o de las relaciones dentro y entre empresas. En los
enfoques que no contiene un momento 5, sus caracteristicas estan contenidos en el

momento 4.

- La periodicidad del surgimiento de los momentos de desarrollo aborda hasta los
afos 1970 para el primer momento, la década de los 1980 para un segundo momento
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de desarrollo, la década de 1990 para el tercero y del afio 2000 en adelante para los
momentos 4 y 5.

- A pesar de que la descripcién de los momentos se realiza asociada a un periodo de
tiempo, se describe y ejemplifica como se pueden emplear para clasificar empresas
contemporaneas, pues se mantienen en el tiempo las caracteristicas que le dieron
origen al escenario de gestién del negocio o de la tecnologia que se describe. Estos
enfoques son consistentes con las explicaciones dadas por Davenport 'y Brooks?
respecto al impacto de las Tl en la colaboracién interempresarial, y Themistocleous,
Iraniy Love'® respecto a la integracion.

- Los logros alcanzados en las relaciones dentro y entre empresas se basan en las
capacidades de colaboracién que habilitan las Tl dado su momento de desarrollo.

En la asignatura Sistemas Empresariales se comenz6 a aplicar desde el ano 2012 una
primera version de etapas de transformacién en el negocio, que describen la dialéctica
del desarrollo del negocio-desarrollo de las Tl empleando una fusion de los aportes de
Venkatraman® y Laudon.” Los resultados obtenidos del trabajo en 7 empresas cubanas
en el aino 2012 y 26 empresas nicaraglienses mediante métodos similares a los
empleados en el 2009 demuestran la necesidad de integrar la visién de negocio
contenida en Christopher,! a pesar del incremento en la complejidad del andlisis. Este
enfoque se somete al escrutinio de 21 directivos que cursaron la especialidad de
Administracion de Empresas en la Escuela Superior de Cuadros del Estado y el
Gobierno en el aino 2013, el cual corrobora la utilidad de un enfoque multidisciplinario
y constata la necesidad y las bondades de un analisis por etapas que pueden ser
empleadas como herramienta de diagndstico, se utiliza como una escala en la que se
ubica la situacién actual de la organizacién, explica cada elemento utilizado en la
clasificacién y visiona, a un tiempo, medidas y mejores practicas para alcanzar etapas
superiores de desarrollo.

RESULTADOS Y DISCUSION

Como resultado de la revision bibliogréfica realizada respecto a la integracién de
sistemas de informacién en cadenas de suministros se destaca el analisis realizado
por Christopher' para describir las relaciones entre empresas y los grados de
desarrollo o integracién de la cadena de suministro que se pueden alcanzar para
obtener mayores beneficios. Asociado a estos niveles de integracion de cadena de
suministro se tienen capacidades de colaboraciéon habilitadas por las Tl, donde uno de
los enfoques mas citados para describirlas es el de Venkatraman.®'%2° Cuando se
analiza desde el punto de vista de la gestién de SlI, el enfoque se centra en el valor
anadido a la organizacion en el tiempo mediante la consecucion de niveles o plateas
de gestion, como las llama Ayers,® (Fig. 1 a la izquierda); sin embargo, al analizar la
propuesta desde la gestion del negocio (en este caso de cadena de suministro), se
consideran las transformaciones que estas plateas permiten contra los posibles
beneficios que se espera del uso de las Tl, de manera tal que se modifican
ligeramente los 5 niveles presentados (Fig. 1 a la derecha).

Un enfoque complementario es presentado en los cuatro niveles de transformacion
estructural que se pueden observar en un negocio, dado el uso de las Tl, donde se
considera que a mayor rendimiento de las Tl hay asociado mayor riesgo por su uso,
pues incrementa la dependencia de las Tl para el negocio, que aportan K. C. Laudon y
J. P. Laudon, mostrado en la figura 2.
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Fig. 2. Transformacionas estructurales
organizacionalas basadas en Gestitn de
Sistemas de Informacidn.

Las Tl, durante su evolucién, han representado una ventaja competitiva para las
entidades que las aplican correctamente; sin embargo, este hecho no resulta
motivacion suficiente para impedir que los especialistas en el negocio deleguen
excesivamente la responsabilidad sobre las Tl a los especialistas en ese campo. Esta
situacion evidenciaba la necesidad de un marco conceptual de referencia que facilitara
la comunicacién entre especialistas de ambos campos y redujera brechas de
conocimiento, como las asociadas a las problematicas Tl-negocio detectadas desde el
ano 2009.

Los posibles beneficios de semejante anédlisis se constatan por primera vez durante la
imparticion de la asignatura Sistemas Empresariales, realizada en las ediciones de la
maestria en Informatica Empresarial de los afos 2012 y 2013 citadas en el cuadro 1,
basada en las experiencias obtenidas en la asignatura en el afio 2009 y en el intenso
andlisis bibliogréafico realizado. En esas ediciones se emplea una combinacién de los
analisis de los cambios estructurales que se pueden producir habilitados por las TI,
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donde se unen el modelo de Venkatraman de niveles de transformacion del negocio
basada en Tl, mostrado en la figura 1, y el modelo de Laudon de cambio estructural
en las empresas,” mostrado en la figura 2. Estos enfoques analizan por separado
varios elementos que se complementan, segun el criterio de los autores, como se
analiza en la figura 3.
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Fuesnta: Adaptado de Venkatraman y Laudon.

Fig. 3. Unificaciin de enfoques de nivales de cambio emprasarial,

La comprensién de este marco conceptual por desarrolladores de Tl y por
especialistas en el negocio constituye un primer paso para minimizar deficiencias
relacionadas con TI.3 Sin embargo, superar estos problemas se dificulta, teniendo en
cuenta la herencia que reciben las estructuras organizacionales de etapas previas de
desarrollo empresarial y sus escenarios de gestion, o la pobre comprensiéon de la
etapa actual, ya que los analisis de Venkatraman® y de Laudon’ no consideran la
complejidad del negocio o indicadores de desemperio empresarial caracteristicos del
escenario de gestion o nivel de desarrollo de la cadena de suministro donde se
desarrollan y de la dialéctica propia del desarrollo empresarial para con las Tl, como
se ejemplifica en la convergencia de diferentes enfoques evolutivos mostrados en la
figura 4.
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DEFINICION DE LAS ETAPAS DE COPTI

A continuacion se explican de forma resumida los cuatro momentos fundamentales de

desarrollo empresarial que se han identificado, basados en el andlisis de las

literaturas mostradas en el anexo, y teniéndose en cuenta que las descripciones se

solapan en periodo de tiempo que muestran caracteristicas congruentes de desarrollo
tecnolégico y el analisis de capacidades de colaboracién habilitadas en el negocio por

la restructuraciéon que en él se produce mediante las Tl, de manera tal que el

desarrollo de las Tl genera nuevas posibilidades para los negocios, los que a su vez

desarrollan nuevas necesidades que se traducen en demandas para impulsar el
desarrollo de las TI.

Primer momento

En productos con una demanda muy estable, como era caracteristico de los bienes y

servicios hasta la primera mitad del siglo XX, aun es comun evitar interrupciones y

demoras innecesarias en la produccion para maximizar la eficiencia en las actividades

productivas y en los enfoques intraempresariales. Esta forma de gestion se vuelve
inefectiva ante la necesidad de ciclos de produccién y distribucion mas cortos, la
creciente competicion en los mercados y la distorsion creciente de la informacioén de

una empresa a otra, a medida que se aleja de los clientes.?
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Como respuesta, se incrementa la colaboracion interempresarial, y comienza a
considerarse la utilizacion de Tl para la gestion del intercambio de informacioén y la
gestion de relaciones entre clientes, empresa y proveedores como fuentes de
rentabilidad.?! Por ejemplo, los sistemas MRP (del inglés material requirement
planning), comenzaron a posibilitar mejoras de productividad y calidad en las
compaifias que correctamente los implementaban.® Este momento es lo que Laudon??
denomina automatizacion, que se complementa con la explotacién localizada que
propone Venkatraman.®?2°

La explotacion localizada consiste en el uso de las Tl para acelerar la ejecucién de
tareas existentes a nivel de departamentos e incidir en la mejora del desempefo,
fundamentalmente a través de la reduccion de los tiempos de realizaciéon de las
rutinas de trabajo. Este es un enfoque intraempresarial bastante limitado, pues se
centra en Sl orientados a objetivos intradepartamentales o funcionales, los que tienen
un alto riesgo de volverse entes aislados, incapaces de intercambiar informacion entre
ellos, y de formar barreras en la coordinacion interdepartamental caracteristica del
segundo momento de desarrollo.

Segundo momento

El desarrollo de las Tl posibilité que los procesos de produccién, aprovisionamiento y
distribucién que histéricamente habian ocurrido dentro de una misma organizaciéon se
pudieran desarrollar ahora a lo largo de varias empresas,?® lo que permite que la
coordinacion de los procesos de produccién y distribucién se basen en la demanda del
cliente en vez de utilizar solo prondsticos.!

Este momento, caracteristico de la década de 1980, se puede resumir como la
integracion interna de la empresa, donde se alcanza una racionalizacién de
procedimientos. Este escalén de cambio estructural consiste enla agilizacién de los
procedimientos operativos estandar, que elimina cuellos de botella obvios, de modo
gue la automatizacion haga mas eficientes los procedimientos operativos.?? O sea, se
comienza a buscar una respuesta coordinada, generalmente mediante el desarrollo a
la medida de algoritmos mas complejos para la toma de decisiones y los sistemas de
informacién con reportes para ejecutivos.

Es el hecho de hacer visible la informacién a nivel estratégico de una manera mas
inmediata, lo que hace que los directivos comiencen a concientizar el valor estratégico
de las TI. En este momento es preciso que el rumbo estratégico en el desarrollo
tecnoldgico se oriente a enfrentar la excesiva fragmentacion en la informacién. Tal
desintegracién es reflejo de la incapacidad desde el dominio de las Tl de operar con
un enfoque a procesos.

Tercer momento

La década de 1990 estuvo marcada por la acelerada globalizacién a consecuencia del
auge de internet y por el comienzo del abaratamiento de los costos del hardware.
Ahora la ventaja competitiva radica en otorgar poder al cliente y permitirle satisfacer
sus requisitos de manera diferenciada. De este modo, la organizacién esta obligada a
incrementar y diversificar sus niveles de servicio, lo que conlleva la necesidad de
respuestas mas agiles de los proveedores. Como consecuencia, esta década se
destaca por la externalizacién de procesos relacionados con la necesidad de combinar
varias soluciones en la conformacion de una propuesta de valor para el cliente,
diferenciadora y competitiva. Se establecen, asi, los procesos interempresariales).’

La integracion interna es un requerimiento significativo antes de involucrarse en la
tercerizacion y en la integracion externa, donde cobra importancia la capacidad de los
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Sl de intercambiar informacién y utilizar esa informacién intercambiada para
interoperar.® La gestion de la interoperabilidad se convierte en un desafio importante
para facilitar el desempefo de procesos interempresariales. La amplia variedad de
sistemas informaticos y de infraestructuras de Tl adoptadas que en su momento
respondieron a necesidades intradepartamentales eventuales, junto con la deficiente
atencién a los requerimientos de integracién de los procesos interempresariales sin la
debida planificacion, se ha convertido en un reto de gran complejidad.

La departamentalizacidon (con sus barreras de indole cultural enraizadas) ha sido una
importante limitacién en el logro de las acciones coordinadas que necesita el cliente,
asi como para establecer el Sl interdepartamental que permitiria esta coordinacion.
En este contexto, los sistemas de planificacién de recursos empresariales o ERP (del
inglés Enterprise Resource Planning), han constituido una de las soluciones mas
completas, y por tanto, mas empleadas.

Segun Laudon,?? este momento de desarrollo consiste en el redisefio radical de los
procesos de negocios (reingenieria o redisefio de procesos), que combina pasos para
reducir el desperdicio y elimina tareas repetitivas que usan mucho papel, a fin de
mejorar el costo, la calidad y el servicio, y obtener el maximo provecho posible de las
Tl. En este redisefio se prevén interfaces derivadas de la tercerizaciéon o
externalizacién de procesos, lo que permite introducir nuevos servicios para los
clientes. Uno de los mas mencionados es la posibilidad de comercio electrénico. En
resumen, se viabiliza una gestion de procesos interempresariales entre entidades
distanciadas geograficamente.

Cuarto momento

En la actualidad, el desarrollo, abaratamiento y difusién de las Tl que caracteriz6 a la
década del 1990, y que alun se mantiene, ha desplazado los retos en la difusién de la
informacién, por los retos de gestionar el conocimiento que se deriva del
procesamiento de dicha informacion. El intercambio de informaciéon soportado en las
Tl ha permitido y potenciado la expansién y dispersion geografica de las cadenas de
suministro, lo que ha propiciado estructuras mas horizontales y flexibles; ha facilitado
las formas de administracion participativas, y una mayor supervisién automatizada de
la productividad de la mano de obra en un contexto de incremento en la exigencia de
los clientes, asi como de necesidad de reducir los tiempos de entrega, de operaciones
basadas en pedidos, de estrategia agil y de visibilidad de la informaciéon desde el
cliente hasta el proveedor original.3

En este ambito, el desarrollo de la gestion de la cadena de suministro avanza hacia el
méaximo nivel de cambio organizacional que plantea Laudon,?? donde el desarrollo de
las técnicas de gestién soportadas en las Tl permiten una reconceptualizacion radical
de la naturaleza del negocio y de la organizacion, lo que se complementa con el
redisefio y en la redefinicion del alcance de la cadena de suministros que propone
Venkatraman.®2° En este momento de desarrollo o estadio de madurez de la
organizacion, donde el uso de las tecnologias de la informacidén implica la aparicién de
nuevos roles para los operadores logisticos a diferentes niveles, se amplia el rango de
servicios ofertados hasta ahora por la cadena de suministro en su conjunto.®

ETAPAS DE COPTI COMO HERRAMIENTA DE DIAGNOSTICO

El desarrollo evolutivo de la empresa puede ser expresado como una cadena de valor
qgue se ha extendido y complejizado hasta abarcar términos como cadena de
suministros o redes de valor, como se ejemplifica en la figura 4, donde el COPTI es
una referencia empleada en esta investigacion para explicar coherentemente
diferentes escenarios que caracterizan este desarrollo, sus interrelaciones y el
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despliegue de las Tl. La sistematizacién de este conocimiento coadyuva a enrumbar
las estrategias de alineaciéon hacia estadios cualitativos superiores en el desarrollo de
la gestién organizacional. Asimismo, impacta en la calidad con la que se planifican los
proyectos de cambio con TI.

Las conceptualizaciones relacionadas con el COPTI se aprecian mas facilmente al ser
dividas en etapas. Cada etapa es una vista integrada de varias dimensiones (algunas
aqui referidas hasta ahora como momentos de desarrollo), mostradas en el lado
derecho de la figura 5, donde tienen un peso importante el andlisis de S| que realiza
Laudon al explicar el cambio estructural en las empresas,” el modelo de Venkatraman
de niveles de transformacion del negocio basada en TI®y las etapas de desarrollo de
las cadenas de suministro de Christopher, que reflejan escenarios de gestién. En los
procesos de gestion, en general, y en los estadios iniciales de la planificacién que
conducen a la definicion de los objetivos estratégicos, en particular, los gestores
deben realizar esta evaluacién multidimensional.

| rassiorrscion LComplepdad

2% eepresarail de |3 Transformacidn Emmﬂs-:l'ial_# Complojicad
E Cirparizacitn Tetnoiogis de
E' g \\l.- - L al I inemacn ‘-’-J- \\
g E 2 1\"‘-. [ mimdr "
" 3 [1] o 2
[ Lo |
2 KK 1
E &k
13 N Riasgo E o
'5' n Barwficins
Ei pebenciakes 3 A
Ta e las T
Etapas
Trarsformacion g 2y
v : = ;
g BEgresaia Compieqidat !,_—. |:|
=
2 1 3
-;"_ A Elapa vela i D
3 i | ringaia de .
5 i dmersomes E . i
LTI NG B
3 E .
eridstisria ¥ —— 3 e T
potEnCiaies I'.!E:. Banahcns FH:Il.I‘.'I"IﬂJIlEE- H.-IEEH?:"'.-

Fig. 5. Etapas de COPTI como propuesta para analisis holistico.

A continuacion se explican las tres dimensiones fundamentales del COPTI mostrado
en la figura 5 y aplicadas en la figura 6:

1. Rendimiento de las Tl contra beneficios potenciales de estas. A medida que
mejora el desempefo, se requiere mayor rendimiento de los recursos
empleados, lo que a su vez deberia traducirse en mayores beneficios.
Decisiones fundamentales aqui son el nivel de dependencia de las TI, la
prioridad y el alcance de la informatizacién, la interoperabilidad y/o la
integracion con las Tl de otras organizaciones y el nivel de redisefio de
procesos que todos los fendmenos anteriores requieren. Por ejemplo: una
nueva aplicacion de negocios solicitada por una entidad aliada puede llevar a la
organizacion a modificar sus procesos para ajustarse a las mejores practicas
contenidas en la herramienta, ademas del redisefio propio de los procesos
interorganizacionales, de forma tal que los procedimientos de los procesos
involucrados quedan parcial o totalmente modelados en la herramienta; sin
embargo, la decision puede ser modificar la herramienta para ajustarse a la
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cultura organizacional, contexto o normativas del entorno donde se va a
aplicar, o no aplicar esa Tl y desarrollar o adquirir otras que permitan el
intercambio. En cualquier caso, el desempefio del proceso de negocio esta
vinculado al rendimiento de las TI.

Especializacion/ outsourcing contra desemperio. En este escenario se identifican
a las empresas que buscan tercerizar procesos en aras de ganar eficiencia en
las actividades que retienen. Se sustenta en la légica de que, a medida que se
incrementa el outsourcing, mejora el desempefno. Sin embargo, hay que
considerar que la contratacion a terceros implica capacidades de gestién mas
complejas, habilitadas por capacidades tecnoldgicas para la comunicacién. El
incremento en las necesidades de coordinacion e interdependencias entre
organizaciones responsables de diferentes procesos, incrementa
proporcionalmente el nivel de tercerizacion a entidades distantes
geograficamente. Esta situacién de compromiso debe reflejarse en el analisis
estratégico y la planificacion de objetivos, recursos y capacidades.
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Fuente: Aplicacidn de |as etapas de COPTI presentado por PErez Armayos.

Flg. 6. Etapa correspondiente al COPTI en &l Grupo Farmacéubice obtenida en el ditimo diagndstico
realizada,

3. Complejidad contra riesgo. A mayor especializacién/subcontratacién mayor
complejidad en las actividades de la organizacion y también mayor riesgo asociado a
las transformaciones que se producen dado el empleo intensivo de las Tl y a las
interdependencias entre diferentes procesos (que pueden ser responsabilidad de
varias organizaciones). Las capacidades organizacionales deben estar orientadas al
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explicitacién de las capacidades de Tl en modelos de conocimiento basados en un
lenguaje comun a gestores funcionales y de Tl, de manera que se minimicen los
esfuerzos en el andlisis de los riesgos. Por otra parte, el disefio guiado por modelos y
el relso de componentes tecnolégicos que encapsulen buenas practicas de gestion,
son objetivos a perseguir en el desarrollo de las capacidades tecnoldgicas. La gestion
de la arquitectura empresarial es una estrategia valida a seguir en este contexto.

Como complemento, han de definirse las estrategias para un desarrollo sistematico
del pensamiento estratégico con Tl, que haga viable la ejecucion y el control de los
planes de accion en este &mbito y minimice los errores en el disefio. Analizando de
forma integral las dimensiones propuestas, se definen cuatro etapas de COPTI, que
constituyen etapas de transformacion interdependientes, mostradas en el lado
derecho de la figura 5 y en la figura 6. Estas son:

1. Primera etapa: Vision estrictamente intraempresarial, produccién centrada en
evitar interrupciones y demoras, gran estabilidad de la demanda, baja necesidad de
colaboracién interempresarial, baja importancia del intercambio de la informacién que
la colaboracién lleva aparejada, automatizacion y explotacién localizada. La
explotacion de flujos de informacion automatizados mediante Tl comienza a ser
percibida como una posible fuente de ventajas competitivas y de rentabilidad. Este es
un enfoque intraempresarial limitado, basado en Sl orientados a objetivos
intradepartamentales o funcionales, los que tienen un alto riesgo de volverse entes
aislados, incapaces de intercambiar informacién entre ellos, y de formar barreras en
la coordinacién interdepartamental caracteristica de la segunda etapa.

2. Segunda etapa: Integracion interna de la empresa, racionalizacion de
procedimientos. Busqueda de respuesta coordinada mediante uso de Tl de varios
procesos que pueden trascender fronteras empresariales,?® coordinacion de procesos
basada en la demanda del cliente, no solo pronésticos.! Las Tl permiten la
coordinacion mediante el desarrollo a la medida de algoritmos méas complejos para la
toma de decisiones y de Sl con reportes para ejecutivos. Es el hecho de hacer visible
la informacién a nivel estratégico, de una manera mas inmediata, lo que hace que los
directivos comiencen a concientizar el valor estratégico de las Tl. En este momento es
preciso que el rumbo estratégico en el desarrollo tecnolégico se oriente a enfrentar la
excesiva fragmentacion en la informacién; tal desintegracion es reflejo de la
incapacidad desde el dominio de las Tl de operar con un enfoque a procesos.

3.Tercera etapa: Externalizacion de procesos; procesos interempresariales,
tercerizacion e integracién externa; aumenta la importancia de la interoperabilidad
entre TI; redisefio de procesos. La departamentalizacién (con sus barreras de indole
cultural enraizadas) ha sido una importante limitacién en el logro de las acciones
coordinadas que necesita el cliente, asi como para establecer el Sl interdepartamental
gue permitiria esta coordinacion. Sistemas ERP (del inglés Enterprise Resource
Planning). Redisefio que prevé interfaces derivadas de la tercerizacion o
externalizacién de procesos, lo que permite introducir nuevos servicios para los
clientes, como el comercio electronico. En resumen, se viabiliza una gestion de
procesos interempresariales entre entidades distanciadas geograficamente.

4. Cuarta etapa: Utilizacion intensiva de las Tl que propicia: gestion del conocimiento,
alta expansion y dispersidon geografica; formas de administracién participativas,
supervisién automatizada de la productividad de la mano de obra, incremento en la
exigencia de los clientes, incremento de necesidad de reducir los tiempos de entrega,
operaciones basadas en pedidos, estrategia agil, visibilidad de la informacién desde el
cliente hasta el proveedor original, aparicion de nuevos roles para los operadores
logisticos a diferentes niveles y expansion del rango de servicios ofertados.'®
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Estas etapas de COPTI, como muestra la figura 6, son perfectamente aplicables para
describir el nivel de madurez de una entidad.® Cada etapa incluye a la etapa anterior
y la modifica. Por ejemplo, en la dimensién 3 la explotacion localizada es condicion
necesaria para pasar a la integracion interna; sin embargo, cuando la entidad
comienza el proceso de integracién interna, la explotacidn localizada adquiere nuevos
objetivos 0 modifica los objetivos existentes acorde con la etapa que comienza, ya
que interactla con nuevas formas de gestion e impactos de las Tl en la empresa,
analizados en las dimensiones 1 y 2. Este analisis integrador permite la sugerencia de
Tl a emplear, dadas las condiciones actuales de la organizacion o los elementos a
mejorar para alcanzar la siguiente etapa, acorde con la permisibilidad que ofrezcan
las variables del entorno y la situacién concreta de cada entidad.

Aplicacion de las etapas de COPTI

La figura 6 muestra una representacién grafica de las etapas del COPTI propuesta por
Pérez Armayor,® donde se ubica la etapa de transformacion en que se encontraba el
grupo farmacéutico al realizar el estudio. La da una indicacién de los hallazgos
realizados en cada una de las dimensiones, similar al empleo de un diagrama de
arafna.?* Al ubicar las caracteristicas de una entidad acorde con las dimensiones
definidas y unir estos puntos, se obtiene el resultado mostrado. Nétese que en la
figura 6, ademés de las tres dimensiones mostradas en la figura 5, aparecen la
capacidad de colaboracion (de la organizacion) basada en Tl y algunas tecnologias de
la informacién caracteristicas de cada periodo, que son dimensiones congruentes
encontradas en la literatura consultada, fundamentalmente la presentada en el anexo.

Se ha representado en la figura 6 la etapa de COPTI del Grupo Farmacéutico,
diagnosticada en el PESI desarrollado del afio 2010 al 2012 en el otrora grupo
QUIMEFA, ahora integrado en el grupo empresarial Biocubafarma, que retune
entidades de la industria quimico-farmacéutica y del polo cientifico cubano con
distintas responsabilidades (empresas importadoras/exportadoras, productoras, y
comercializadoras y de servicio), que requieren intercambiar informacion mediante las
TIC, dada la necesidad de respuestas coordinadas a clientes y la dispersion geogréafica
entre las empresas del grupo, el tiempo de respuesta requerido y los volumenes de
informacion solicitados. En este contexto el PESI desarrollado tuvo un positivo
impacto en la mejora del proceso de toma de decisiones a nivel estratégico.'”

En este estudio se identifica que se esta rebasando la etapa de racionalizacion, la cual
ha alcanzado el nivel de cooperaciéon en la cadena de suministro y ha encontrado la
necesidad de redisefiar procesos para viabilizar esta cooperacion interempresarial y
obtener mayor provecho de las capacidades de las Tl instaladas. Estas capacidades de
colaboracién se expresan en la construccién de numerosas interfaces internas y
externas, y la utilizacion de sistemas y modelos como sistemas de soporte a la
decisién (DSS, por sus siglas en inglés), y elementos de gestién de cadena de
suministros respectivamente. Cabe destacar que, entre los proyectos de mejora,
resultado del PESI, se encuentra la aplicacion de un sistema de Planificacién de
Recursos Empresariales (ERP, por sus siglas en inglés).

El analisis por etapas de COPTI qued6 formalizado en el afio 2012 como enfoque de
formacién y marco de referencia para la gestién del conocimiento del PPSI y en
evaluacion de Tl, y se desarrollé como una herramienta de diagndstico
multidimensional del negocio y de analisis de posibles mejoras para alcanzar niveles
superiores en las dimensiones de referencia empleadas.32526 Este modelo de
referencia facilité en el Grupo Farmacéutico la asimilacion del ERP como una
continuacion légica en su desarrollo. De igual forma, ha ayudado a convertir el PESI
en un complemento a la gestion empresarial con responsabilidades bien definidas y
distribuidas, y en una herramienta de gestién de conocimiento dentro del grupo.
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En total se entrevistaron y aplicaron los cuestionarios disefiados para la elaboracion
del PESI a 29 especialistas seleccionados por la alta direccién del grupo empresarial,
dada su experiencia, conocimiento a nivel de gestiéon de cadena de suministro,
responsabilidad dentro del grupo, conocimiento de los procesos de negocio o
aplicaciones de negocio segun el caso, y un alto desempefio empresarial. Los
primeros 9 participantes en el afio 2010 demoraban mas de una hora en total para
completar la informacién solicitada en la elaboracion del plan, proceso que era
realizado a lo largo de varios dias. Al final de la prueba piloto solo 3 de los 9
participantes completaron el 95 % o més de los cuestionarios.

A partir de estos resultados se redisefi6 la etapa de capacitacién en las herramientas
informaticas empleadas antes de aplicar los cuestionarios a 10 nuevas personas, a las
que sumaron a partir del aino 2011 otras 10 personas, entrenadas desde el principio
en el enfoque del COPTI que se estaba elaborando. Los primeros 10 participantes
disminuyeron su tiempo de respuesta en un 25 a 30 %, pero mantuvieron dificultades
en la interpretacién de los resultados, hasta la aplicacién del enfoque COPTI. Sin
embargo, los participantes capacitados desde un inicio mediante el modelo de COPTI
asimilaban con mas facilidad y rapidez las conceptualizaciones relacionadas con el
PPSI, incluyendo la evaluacion de Tl sobre la base de criterios tanto técnicos como de
negocios, lo que redujo aproximadamente en un 40 % el tiempo de catalogacién,® '’
como se aprecia entre los beneficios citados en el cuadro 2. Actualmente se trabaja
en mejorar el disefio del PPSI haciendo mayor uso de las potencialidades de
diagnoéstico cuantitativo que ofrece esta propuesta.

Cuadro 2. Beneficios de |a aplicacidn de las etapas de COFTL en el PERsL

Elamanta Moglo de Antes de la propuesta Mediante la aphcacion
analizado amplec de la propuasta
Tiempo da Formacian 1 hora a 40 minutos 30 3 20 minutos
catalogacidn en

actividades del

PPEI

Calidad de los Formacicn. Dependencia constante | Consulta esporadica al
resultados de Marco de de moderador del moderador v

las actividades referancia proyecto, errores de minimizacidn de

del PPS] interpretacian Errores

Momenclatura Marco de Diversas Conceptualizaciones y
cemiin referencia, concepbualizaciones, referencias

Clasificacidn de
la arganizacign

Definician de los
planes da
accicn

Enfogua para
la gestion de
conocimignta
Herramienta de
diagnosticao

Farmacidan,
Marco da
referancia para
el analisis da
posibles
Mmejnras

referancias dispersas

Enfis i
intradisciphnar. Andlesis
cualitativa

Enfoque
intradisciplinar.
Propussta de acciones
de mejora con enfoque
correctivo

consensuadas

Enfoques
imterdisciphnar. Analsis
cualitakiva
cuantrtativa

Enfoque
intardisciplinar.
Beconoacimiento de
acciones para alcanzar
un estadio supericr de
forma planificada.
Posibkilidad de enfoque
proactivo,

Cuando se comenzd en el afio 2010 el proceso de elaboracién del plan de sistema de
informacién en el grupo biofarmacéutico, la capacitacion dada resultaba insuficiente
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para vencer el sectarismo en el conocimiento presente entre los participantes, asi que
se reanudo utilizando el enfoque comenzado a disefar a partir de las experiencias
docentes del afno 2009 que se sintetiza mediante la figura 4, en el cual se obtuvo
mayor calidad en los resultados y mayor independencia en el uso de las herramientas
facilitadas para la elaboracién del plan.

Los 29 participantes activos en este proceso de planificacién mostraron mucho mayor
compromiso e interés con el desarrollo y divulgacién del plan una vez que vencieron
las brechas de conocimiento que los ralentizaban, y se redujo en mas de media hora
el tiempo necesario para completar los cuestionarios requeridos en el diagndstico de
aplicaciones de negocio y caracterizacion de la cadena de suministro requeridos en la
elaboracion del plan. De igual manera, la percepcion del uso de aplicaciones de
negocio mejoré en todos los casos, con una incidencia positiva en la utilizacion de las
Tl disponibles y la disposicidon hacia las nuevas aplicaciones de negocio que se
estaban gestionando. Por otro lado, los 6 especialistas en tecnologia autorizados a
trabajar en la elaboracion del plan mejoraron la comunicacién con los especialistas del
negocio, lo que facilité la determinacién de requerimientos, elemento que no solo se
aprecia en Ledn Alen,'” sino también en Hernandez Lantigua.?®

CONCLUSIONES

Se definen cuatro etapas de transformacién como parte de un enfoque llamado
cambio organizacional planificado basado en tecnologias de la informacién (COPTI)
gue se emplean como escala para mostrar el estado de la organizacion respecto a la
gestion de sistemas de informaciéon. Las etapas de COPTI aqui presentadas muestran
enfoques de desarrollo del negocio y de las Tl de manera articulada, mediante
conceptualizaciones multidisciplinarias relacionadas con el desarrollo de las relaciones
entre empresas, los cambios organizacionales estructurales planificados que a cada
nivel de relaciones pueden asociarse y facilita ubicar diferentes tipos de aplicaciones
de negocio en correspondencia con las necesidades de estas etapas.

La propuesta presentada considera el empleo de las etapas previstas para la
clasificacién de las organizaciones como escalas cuantificables que permiten un
diagnéstico cualitativo, complementado con un analisis cuantitativo del estado del
negocio. El modelo de etapas de COPTI permite clasificar el estado actual de una
organizacion e identificar con facilidad posibles elementos a emplear y/o mejorar para
alcanzar una etapa superior de desarrollo acorde con la permisibilidad que ofrezcan
las variables del entorno y la situacién concreta de cada entidad. Las etapas de COPTI
propuestas se pueden emplear como complemento teorico para facilitar la asimilacion
de los conceptos necesarios para el disefio de un plan de sistemas de informacion, y
su empleo en la practica agiliza la elaboracién y posterior aplicacién del plan.
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