DESCRIPCION Y FORMULACION DEL PROBLEMA

Surgen los interrogantes de hasta qué punto, en qué fases y empresas la informacion
apoya el proceso de toma de decisiones estratégica, ya que existe una gran variedad
de tipos y procesos en la toma de decisiones, que van desde decisiones que afectan la
operacién o estrategia de la compafiia, realizadas para solucionar una problema
existente y especifico o para determinar unas acciones futuras, decisiones que deben
ser tomadas periddicamente bajo uno entornos similares o decisiones no periédicas en
condiciones cambiantes, decisiones tomadas individual o grupalmente, en procesos
informales o formales siguiendo las fases de identificacion, desarrollo de soluciones y
seleccion de decisiones.

Asi mismo, en el actual mundo saturado de informacion, de ofertas de asesorias y
soluciones tecnoldgicas informaticas, cabe también realizarse las siguientes
preguntas, ¢ cudl es el conjunto de informacion requerida para la toma de decisiones?,
¢ qué porcién de ésta sélo explica hechos pasados y cual puede ser considerada para
determinar un comportamiento futuro y de esta forma apoyar la toma de decisiones?,
¢es posible tener en un medio electrénico la informacion requerida para el proceso de
decisiones estratégicas?, ¢ que caracteristicas y atributos debe tener?

Para dar respuesta a éstas inquietudes se ha escrito y especulado mucho, dando
cabida a una serie de productos y servicios ofrecidos que en algunos casos no ha
cumplido con las expectativas de las empresas.

Grandes inversiones han sido realizadas en Europa y Norteamérica alrededor del tema
de informacion electrénica para la toma de decisiones, asi mismo han influenciado
inversiones en Latinoamérica con diferentes objetivos y bajo variados nombres de
iniciativas administrativas y tecnoldgicas. Recientemente se han manejado los
términos inteligencia de negocios “Business Inteligence”, manejo de contenidos
“Content Management”, administracién del conocimiento “Knowlegde Management”,
administracion del desempefio corporativo “Corporate Performance Management”;
iniciativas que en un mayor o menor grado apoyan el proceso de tomas de decisiones.

A pesar que la tecnologia informatica ha pasado de soportar los mejoramientos en
eficiencia, hacia el apoyo a los objetivos estratégicos, tales como mejor servicio al
cliente, mejoramiento de la calidad y creacion de ventaja competitiva a través de la
tecnologia informética, mdltiples estudios evidencian la dificultad creciente para
justificar dichas inversiones; los sistemas de informacion para la toma de decisiones
no son ajenos a esta situacion. En concordancia con la nueva dimensién que ha
tomado la tecnologia de informacién, algunas de las justificaciones en inversiones ya
no son realizadas utilizando solo el argumento de ahorros en costos y retornos
tangibles, sino que consideran elementos estratégicos y de ventaja competitiva,
llegandose inclusive a cuestionar el método de flujo de caja descontado para evaluar
algunas de las inversiones en tecnologia informatica.

PREGUNTAS DE INVESTIGACION

Como parte de la investigacion se plantearon los siguientes interrogantes:

i. Conocer el grado de uso de informaciébn para la toma de decisiones
estratégicas

ii. Cual ha sido y cual deberia ser la proporcion de las fuentes de informacion
externa e interna a la organizacién para la toma de decisiones estratégicas.
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ii.  Existe factibilidad para que la informacién almacenada en medios electrénicos
y suministrada por intermedio de los sistema de informacién apoyen la toma de
decisiones estratégicas

iv.  Tipos y caracteristicas que deberia tener la informacion para tomar las
decisiones estratégicas.

ESTADO DEL ARTE

Autores como Davis, 1984; Huber, 1984, 1990; Isenberg, 1984, argumentan que la Tl
afecta positivamente el desempefio en la toma de decisiones, otros como Dearden,
1983; Wildavsky, 1983, sostienen que el efecto ha sido poco, inclusive King en 1985
se fue hacia el otro extremo y se declara en contra del uso de la Tl por parte de los
presidentes y ejecutivos principales de las empresas (CEO, por la sigla en ingles de
Chief Executive Officer).

Como lo anota Huber (1984), la Tl puede permitir una busqueda mas eficiente de
informacién cuantitativa, ofreciéndoles a los administradores mas tiempo para recopilar
y analizar la informacion de tipo cualitativa. Para Jaques, 1976 y Mintzberg, 1973, la Tl
puede mejorar el entendimiento de los problemas por parte de los administradores,
ambos autores denotan la importancia de los modelos mentales en el procesamiento
de la informacion. Mintzberg (1973) dice que la efectividad de las decisiones de los
administradores depende fuertemente de la calidad de sus modelos mentales. Asi
también, la capacidad de la Tl para procesar grandes cantidades de informacion y
probar modelos complejos, deberia reducir los sesgos en las concepciones de los
administradores en los problemas estratégicos.?

Frente a la evolucion y penetracion que han tenido las Tl en todos los ambitos de la
vida y especificamente en el de los negocios, seria de esperarse que se incrementara
el uso de la informacién electronica en la toma de decisiones. Sin embargo, algunas
investigaciones realizadas encuentran que los administradores para sus decisiones,
frecuentemente utilizan la informacién obtenida directamente de las personas (El
Sawy, 1985; Kotter, 1982; Mintzberg, 1975), y que dicha informacion no es facilmente
capturable por los sistemas de informacion (Karten, 1987).°

En uno de los estudios, Conrath (1973) descubrié que un 60% de los contactos cara-a-
cara estaban directamente relacionados con las tareas desempefiadas.® En los
distintos niveles de gestion son innumerables los estudios que indican que los
directivos de todo tipo se inclinan mas por las vias verbales del sistema informal que

! DAVIS, D. (1984). SMR Forum: Computers and top management; HUBER, G. P. (1984). The
nature and design of pot-industrial organizations; HUBER, G. P. (1990). A theory of the effects
of advanced information Technologies on organization design, intelligence and decisién making;
ISENBERG, D.J. (1984). How senior managers think; DEARDEN, J. (1983). SMR Forum: Will
the computer change the job of top management?; WILDAVSKY, A. (1983). Information as an
organizational problem citados por MOLLOY, Steve and SCHWENK, Charles. The effects of
information technology on strategic decision making En Journal of Management Studies. Vol.
32, No 3 (May 1995); p. 284 y 285
% Ibid., p.285.
® Ibid., p.285.
* CONRATH, D.W. Communications environment and its relationship to organizational structure
citado por MINTZBERG, Henry. La estructuracion de las organizaciones. 6 ed. Barcelona: Ariel,
1999. p. 76.
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por los documentos protocolarios, dedicando entre un 65 y 80% de su tiempo al
contacto verbal. Se ha visto también que pasan casi tanto tiempo comunicandose
fuera de la cadena de autoridad formal (un promedio del 45%) como dentro de la
misma.

Aguilar en 1967 observa en su estudio sobre la informacidén externa, que las fuentes
personales son notablemente superiores a las impersonales (71 y 29 %
respectivamente). El uso de la fuente de informacion personal puede explicarse desde
el punto de vista laboral y de las caracteristicas del hombre como persona social, la
gente necesita relacionarse como seres humanos, tanto por razones de amistad como
para descargar tension.’

En varios estudios se concluye que los directivos suelen prescindir de los sistemas de
informacion para la toma de decisiones (DSS por la sigla en ingles de Decision
Support System) para conseguir gran parte de su informacion, construyen redes de
contactos informales que constituyen sus auténticos sistemas de informacion y de
inteligencia. Algunos de los motivos sustentados por investigadores y autores son:

Drucker (1992) sostiene que el impacto de la Tl sobre la toma de decisiones
estratégicas es limitado por la imposibilidad de que los sistemas de informacién
accedan a la informacién relevante. La informacién generalmente existe fuera
de la organizacion.®

Daft y Weick argumentan que entre mas compleja y cambiante se perciba el
ambiente, mas uso se hara de las fuentes personale:s.7

Holland, Stead & Leibrock (1976) encontraron que cuando los administradores
se enfrentan con tareas dificiles prefieren recurrir a fuentes de informacion
personales por la posibilidad de aprender sobre un tépico complejo en corto
tiempo.®

Los presidentes de las compafias ejecutan trabajos poco estructurados, razén
por la cual es dificil describir su trabajo con suficiente precision para determinar
los requerimientos de informacion, dicen Millet y Mawhinney.®

En un estudio sobre el efecto de la tecnologia de informacién (TI) en la toma de
decisiones estratégicas realizado por Steve Molloy y Charles R. Schwenk para ocho
decisiones estratégicas en cuatro compafiias y para el cual fue utilizado el modelo de
decisiones definido por Raisinghani y Theoret’s (1976, The structure of unstructured
decision processes, Administrative Science Quarterly, 21, 2, 246-75), se suministra
informacion sobre la eficiencia y efectividad en la toma de decisiones debidas a la TI.

> AGUILAR, F.J. Scanning the business environment citado por MINTZBERG, Henry. La
estructuracion de las organizaciones. 6 ed. Barcelona: Ariel, 1999. p.77
® DRUCKER, P.F. (1992). Be data literate- Know what to know citado por MOLLOY, Steve and
SCHWENK, Charles. The effects of information technology on strategic decision making En
Journal of Management Studies. Vol. 32, No 3 (May 1995); p. 285.
" DAFT, R.L.,& WEICK, K. E. (1984). Toward a model of organizations as interpretation systems
citado por HAMMERS, Pamela. Information Sources Used for Strategic Planning in Small Firms
8E_n American Journal of Small Business. Vol. 11, No 4 (spring 1987). P22.

Ibid., p. 22
® MILLET, I. and MAWHINNEY, C.H. Executive information systems: a critical perspective En
Information & Management citado por WALTERS, Bruce; JIANG, James; KLEIN, Gary.
Strategic information and strategic decisibn making: the EIS/CEO interface in smaller
manufacturing companies En Information & Management. Vol. 40 (2003); p. 487
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Las principales conclusiones de este estudio fueron:

El uso de la tecnologia de informacion mejora la eficiencia y mas
importantemente la efectividad del proceso de toma de decisiones.

Se encontré que el efecto de la Tl en el desempefio de las toma de decisiones
esta relacionado de manera positiva con el nivel del uso de la TI, donde las
decisiones tipo “problema” tienen mayores niveles de uso y desempefio de la
Tl comparado con las decisiones tipo “crisis”.

El uso de la Tl tuvo su mayor efecto en la actividad de identificacién llevada a
cabo dentro del proceso de decision, especialmente en el acceso a los datos,
mejorando la velocidad en la identificacion, exactitud, cantidad y calidad de los
datos utilizados para la identificacibn del problema y mejorando en el
entendimiento y comunicacion del problema.

Redujo el tiempo de solucion para la toma de decisiones y evitd que el
problema se escalara a otro mas serio.

La mejor calidad de los datos y la precision en la identificacién del problema,
fueron los cimientos adecuados para adelantar el resto de actividades incluidas
dentro del proceso de toma decision, en el 75% de los casos estudiados evitd
inapropiadas identificaciones del problema.

El procesamiento de datos utilizando la tecnologia informéatica mejord la
precision, simplicidad y lo completo del andlisis realizado en las actividades de
identificacion, desarrollo y seleccién de la decision, permitié considerar un
numero mayor de alternativas y mejorar la calidad de las actividades de la toma
de decisiones

La mejor calidad en las tres actividades de la toma de decisiones
(identificacion, desarrollo y seleccién) por el uso de la Tl, trajo como resultado
decisiones mas efectivas y de mas alta calidad.

Se identificaron dos factores negativos para el uso de la TI: presién de tiempo y
diferencias individuales.

MARCO TEORICO

El marco conceptual de la investigacion se desarrollo alrededor de tres temas o
nacleos tematicos: estrategia, toma de decision y tecnologia informatica.

ESTRATEGIA

La estrategia en administracion, es un término definido de diversas formas. Existe un
acuerdo tacito en que tiene que ver con el largo plazo, para Peter Drucker'?, la
estrategia de la organizacion es la respuesta a dos preguntas: ¢(Qué es nuestro
negocio?, ¢Qué deberia ser?. Alfred Chandler Jr'! define la estrategia como la
determinacion de metas y objetivos basicos de largo plazo de la empresa, la adicion
de los cursos de accién y la asignacién de recursos necesarios para lograr dichas
metas; para él, la estructura sigue a la estrategia. Para Kenneth Andrews 12 65 el
patrén de los objetivos, propdsitos o metas y las politicas y planes esenciales para
conseguir dichas metas, establecidas de tal modo que definan en que clase de

1 DRUCKER, Peter (1957) Citado en

http://www.monografias.com/trabajos10/copla/copla.shtml#conce

' CHANDLER, Alfred. Strategy & Structure . Citado en

http://www.monografias.com/trabajos10/copla/copla.shtml#conce.

2 ANDREWS, Kenneth. (1965): Citado en

http://www.monografias.com/trabajos10/copla/copla.shtml#conce
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negocio estd la empresa o quiere estar y que clase de empresa es o quiere ser. lgor
Ansoff *la define como el lazo comdn entre las actividades de la organizacion y las
relaciones producto-mercado tal que definan la esencial naturaleza de los negocios en
gue esta la organizacion y los negocios que la organizacion planea para el futuro.
Henry Mintzberg Ydefine la estrategia desde varios puntos: como plan, como pauta de
accion, como patrén, como posicion, como perspectiva y es quien brinda la definicion
mas completa de estrategia, ya que identifica cinco definiciones de estrategia, a partir
de variadas representaciones del término.

Segun Porter la estrategia es elegir una posicion Unica y valiosa basado en sistemas
de actividades que son mucho mas dificiles de armonizar. Es elegir que hacer y que
no hacer, en que mercados entrar y en cuales no. No se puede abarcar todos los
mercados y todos los posicionamientos simultdneamente, sino que la estrategia
implica eleccién de un camino, dejando de lado otras opciones.

TOMA DE DECISION
¢ Qué es una decisién?

En el diccionario Webster se define como el acto de establecer en la propia mente una
opinién o un curso de accion.

La planeacion es también un proceso de toma de decisiones, Acoff dice, la planeacién
es algo que hacemos antes de efectuar una accion; en otras palabras, es una toma de
decision anticipada.

La toma de decisiones no es un proceso logico, sino también psicologico. Depende
ademas de la reunién y el andlisis l6gico de la informacion, de las caracteristicas de
los miembros, tales como sus motivos, valores y percepciones; de las caracteristicas
de grupo tales como normas y estilos de liderazgo y de las caracteristicas de la
organizacion tales como la competencia de grupos y las pautas de comunicacion.

De las definiciones de decision, se puede interpretar que la decisién parte del hecho
gue existe la posibilidad de escogencia o selecciébn de una de las alternativas u
opciones disponibles. De existir solo un curso de accién, no habria lugar a dicho
proceso de escogencia. La decision sefiala una intencion explicita de actuar, un
compromiso de recursos en la mayoria de los casos.

La decision esta basada en cinco elementos: hechos, conocimientos, experiencia,
andlisis y evaluacion; permitiéndole a un individuo tomar una decision acertada. Al no
disponerse de los elementos mencionados, se recurre a sus sustitutos: los datos y la
informacién pueden tomar el lugar de los hechos; la asesoria y las recomendaciones
hacen el oficio del conocimiento; la experimentacion y el ensayo toman el lugar de la
experiencia; en tanto que la corazonada y la intuiciébn pueden, hasta cierto punto,
servir de sustituto al analisis.

El proceso de decision abarca todos los pasos que se dan desde el momento en que
se percibe el estimulo de accidn, alguien expresa una meta o problema, se reconoce

¥ ANSOFF, Igor. Corporate Strategy (1965). Citado en
http://www.monografias.com/trabajos10/copla/copla.shtml#conce.
" MINTZBERG, H. y QUINN, J. El proceso estratégico
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una necesidad, hasta que se produce el compromiso de la accién a realizar, no incluye
el proceso de seguimiento de las actividades de ejecucion.

Existen diferentes clasificaciones de los pasos y actividades desarrolladas en el
proceso de decisiones, de acuerdo a la investigacion realizada por Mintzberg,
Raisinghani y Théoret, en 1976™, se sugiere que los pasos se basan en siete tipos de
actividades o rutinas: dos se producen en la fase de identificacion de la toma de
decisiones (la rutina de reconocimiento, en la que se percibe la necesidad de iniciar un
proceso de decision, y la de diagnostico, en la que se valora la situacion de la
decision), otras dos en la fase desarrollo de soluciones (la rutina de busqueda, en la
gue se intenta hallar soluciones ya disponibles, y la de disefio, en la que se desarrollan
soluciones especiales adecuadas para cada caso concreto), y las tres ultimas en la
fase de seleccion (el estudio de soluciones ya disponibles, la evaluacion-eleccion de
una solucién y la autorizacion de la misma por las personas que toman la decision y
gue normalmente no participan de las actividades previas del proceso de la decisién).
Un Unico proceso de decision puede comprender una o todas las actividades tipicas
para decidir, pudiéndose incluso ejecutar cada una repetidas veces, es de anotar que
no siempre el proceso de decision es realizado de manera explicita y sistemética, en
oportunidades se desarrolla en la mente del individuo.

En la actualidad, la complejidad del entorno y de las empresas, conduce a que sea
poco practico y factible que una sola persona conozca todos los detalle de la
organizacion y de su entorno para tomar una decision, razén por la cual, se podria
afirmar que en las organizaciones usualmente participa un grupo de personas en el
proceso de decision (identificaciébn, desarrollo de soluciones, seleccion),
convirtiéndose la toma de decisiones en un proceso social o interpersonal, donde en
algunas oportunidades el foco de la decision se centra en las posibilidad de aceptacion
y socializacion de la decisidbn, mas que uno cognoscitivo o racional, donde ser busca
seleccionar la mejor de las alternativas disponibles.

Existen corrientes de pensamiento que plantean modelos de toma de decisiones, uno
de ellos fue formulado por H. Simon*®, guien expresa que para elaborar una teoria
realista en gestion, es conveniente observar las practicas de las personas en materia
de decisidn, asi mismo, constata que la organizacion se esfuerza por integrar los
comportamientos individuales determinando el entorno psicoldgico de sus miembros vy,
en contrapartida, los individuos deben decidir participar y recibir la influencia de la
organizacion para actuar en ella como actores de la decision.

TECNOLOGIA INFORMATICA

Bajo el marco de referencia de tecnologia informatica se plantean dos subtemas:
informacioén y sistemas de informacion.

INFORMACION.

5 MINTZBERG, H. RAISINGHANI, D. Y THEORET, A. The structure of unstructured decision processes
citado por MOLLOY, Steve and SCHWENK, Charles. The effects of information technology on strategic
decision making En Journal of Management Studies. Vol. 32, No 3 (May 1995); p. 286
* SIMON, H. Administration et processus de decisién citado por MENDOZA, Xavier y
PLANELLAS, Marcel. Strategor: Estrategia, estructura, decision, identidad politica general de
empresa. 2 ed. Barcelona: Masson, 1995, p. 407.
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La informacion se refiere a hechos y opiniones suministradas y recibidas en el curso
de la vida diaria. Se obtiene informacion directamente de otros seres vivos, de los
medios masivos de comunicacién, de los bancos electronicos de datos, y de todo tipo
de fendmenos observables en el ambiente que nos rodea. Una persona que hace uso
de estos hechos y opiniones a su vez genera mas informacion, parte de la cuél se
comunica a otros durante la conversacion, por instrucciones, en cartas o documentos,
0 por otros medios.

Dentro de la tecnologia Informatica se hace una clara distincién entre lo que significa
datos e informacion. Dato es la representacion de un objeto o evento, puede realizarse
mediante ndmeros, texto, simbolos, voz, imagenes. Ejs: Numérico, el valor de los
ingresos de una compafia; texto, la descripcion de un elemento de la naturaleza;
simbolo, el porcentaje %; imagen, la grafica de la evolucion de una variable.

Informacion es definido como dato Gtil para un analisis particular o una decisién
determinada. La diferencia entre dato e informacion radica en que el dato se convierte
en la medida que es utilizable para el analisis que se esta realizando, usualmente el
dato requiere procesamiento para convertirse en informacion. Por ejemplo, una serie
de datos se convierten en informacién cuando explican un comportamiento o predicen
lo que sucedera. Es conveniente resaltar que los datos recolectados y su potencial uso
no son idénticos, pues dependen del para que seran empleados, algin tipo de
informacién puede ser utilizada para efectos administrativos, académicos o
gubernamentales.

Con el desarrollo tecnolégico realizado para el manejo de documentos multimedia,
compuesto por varios tipos de datos (sonido, imagen, texto, niumeros), se ha
posibilitado la obtencién de informacion a partir de éstas fuentes de informacion.

Ahora bien, para efectos de esta investigacion, informacion sera definida como un
conjunto de datos (numeros, simbolos, palabras, dibujos, graficos, sonidos, entre
otros) en contexto, cuyo significado y sentido disminuye la incertidumbre acerca de
determinado fenémeno, de forma que se estara en mejores condiciones de adoptar
decisiones adecuadas, siempre y cuando tenga lugar una recepcion y una
interpretacion correcta. La diferencia entre informacibn y conocimiento, la
puntualizamos en que este Ultimo es el que permite determinar si la informacion es
utilizable o no para el contexto para el cual se quiere aplicar.

Dentro del marco tecnolégico informatico se han realizado diversas clasificaciones de
la informacion. Una de ellas es realizada por medio de un criterio tecnolégico que
depende de la estructura de la informacion: la informacién estructurada, de sencillo
acceso, habitualmente digitalizada y residente en algin tipo de base de datos
relacional o jerarquica, y la informacion no-estructurada, en general de muy dificil
identificacion y acceso a la misma, formada por documentos de diversos tipos y
formatos, parcialmente digitalizada e incluso en medios impresos fuera de
computadores.

Estadisticas muestran que en las organizaciones entre el 75 y 85% de la informacién
corresponde a informacién no estructurada y entre el 15 y 25% a informacion
estructura. Esta situacion ha sido la sustentacién para enfocar los esfuerzos del
mercado informatico hacia el estudio y construccién de soluciones para la informacién
no estructurada, asi mismo se ha cuestionado que porcién de la informacién que
soporta las decisiones es realmente usada y de facil acceso por parte de los
tomadores de decisiones.



Otra clasificacion de la informacion es realizada por la fuente de donde proviene, se
diferencia la informacién obtenida de fuentes internas de la empresa, de aquella
cedida por personas o empresas del entorno, asi mismo cabe catalogar aquella
informacion que representa o explica una realidad de la empresa de aquella que
modela o explica el entorno.

Existen clasificaciones que son determinadas por los niveles organizacionales que
son apoyados por la informacion (estratégicos, tacticos y operativos), por los procesos
empresariales que son soportados (planeacion, operacion o ejecucion y control) o por
las areas de las organizaciones (Mercadeo, ventas, produccion, administrativa,
financiera).

El tratamiento que se da a la informacion en las organizaciones puede ser diverso,
depende en buena medida de la concepcion que se tenga de ésta al interior de la
empresa. En algunas la informacion es definida como recurso, se administra y se
utiliza como entradas o insumos de los procesos, para otras la informacion se concibe
como producto, se mercadea y se vende, también puede ser considerada como un
activo intangible.

SISTEMAS DE INFORMACION

Se desarrollan los conceptos de inteligencia de negocios y administracion del
desempenfio corporativo por estar relacionados con el objeto de la investigacion.

Inteligencia de negocios (Business Intelligence —BI)

La inteligencia de negocios (BI) tiene como foco tomar mejores decisiones a través del
uso de una amplia categoria de sistemas de informacion administrativos, aplicaciones
y tecnologias que apoyan la recoleccién, almacenamiento, analisis y suministro de
informacion. Las actividades de Bl incluyen el soporte a las decisiones, consultas y
reportes, andlisis y procesamiento en linea de la informacion, andlisis estadistico,
pronostico y mineria o exploracion de datos (data mining).

El término BI representa a los sistemas de informacién que ayudan a las empresas a
entender que hace cada una de las partes de la empresa y a predecir el impacto futuro
de las decisiones. Estos sistemas juegan un papel clave en el proceso de planeacion
estratégico de la empresa.’

Administracion del desempefio corporativo (Corporate Performance
Management- CPM)

Gartner, empresa de consultoria e investigacion en temas de tecnologia informaticas,
define la administracion del desempefio corporativo (Corporate Performance
Management -CPM) como la combinacién de metodologias, mediciones, procesos y
sistemas usados para monitorear el desempefio de negocio de una empresa'®.
Howard Dresner, jefe de edicion de Gartner, afirmé en el afio 2002 que CPM es una
aplicacion metodoldgica entregada con arquitecturas y tecnologias de inteligencia de
negocio (Business Intelligence -Bl). Histéricamente, las aplicaciones Bl se han

7 http://www.bi-news.com/about_us.html
'8 http://www4.gartner.com/pages/story.php.id.2347.s.8.jsp , CPM: A Strategic Deployment of Bl
Applications, 9 May 2002, Nigel Rayner
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focalizado en la medicién de ventas, utilidad, calidad y parametros similares dentro de
una empresa. CPM va mas alla del alcance de las aplicaciones de BI, introduce el
concepto de "administracién" abarcando procesos tales como planeacién y prondsticos
como parte fundamental de la estrategia de negocio. Asi mismo anota que el CPM
apalanca las metodologias de desempefio tales como: cuadro de mando balanceado
(balanced scorecard- bsc), costos basado en actividad, valor econdmico afiadido
(economic value added). A pesar que CPM ofrece acercamientos que ayudan a
determinar como y qué medir, carece de mecanismos para cambiar valores de manera
dindmica para mantener la realidad del negocio™.

Microstrategy otra empresa de consultoria considera que las necesidades de negocio
sefialadas con términos tales como administracion estratégica (Strategic
management), gobierno corporativo (Corporate governance), medicion del desempefio
(Performance measurement), conductor de procesos (Process drivers), creacion de
valor (Value creation) son algunos de los conceptos incluidos dentro del concepto
administracion del desempefio corporativo (Corporate Performance Management —
CPM) y similar a Administracién de desempefio de negocio (Business Performance
Management -BPM), administracion del desempefio empresarial (Enterprise
Performance Management- EPM), administracion del desempefio estratégico
(Strategic Performance Management- SPM), etc

En la figura 4- Modelo de proceso del manejo de desempefio corporativo se ilustra el
flujo de informacién en el modelo de procesos segun Gartner.

Strateqy . Scenario

FOrmulation (e Analysis Strategic
|
NN NN N S N N B B S e . .
Report Activity-Based
Management
Foracast Plan and
Budaet
Monitor Operational (Function and
//\ Communicate Cross-Funciion)
Transaction Business Activity A';T::fﬂigg“
Reporting Moniloring pa
Key

Operational Feedback Loop:
Strategic Feedback LoOp: sl uuss -
Links Between Loops: —p — P

Source: Gartner Research

A pesar que existen unas caracteristicas y tipificacién de los sistemas de informacion,
la evolucion de las tecnologias y sistemas de informacién muestra una tendencia en la

19 http://lwww4.gartner.com/pages/story.php.id.2347.s.8.jsp, Corporate Performance
Management Enhances Bl Solution, Howard Dresner, 10 May 2002
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cual las soluciones informaticas mantienen una coherencia e integracion alrededor de
la informacion.

Las soluciones integradas de informacion que hacen parte de los sistemas
transaccionales, orientados en un principio a soportar los procesos operativos de los
negocios (Enterprise Resource Planning- ERP), han evolucionado a soportar las
necesidades resueltas con las soluciones de inteligencia de negocios (BI),
categorizadas dentro de los sistemas para el soporte en la toma de decisiones.
Recientemente los ERPs también se han enfocado a cubrir bajo el concepto de CPM
la porcién hasta ahora cubierta por los sistemas estratégicos, incluyendo como parte
de su solucién el manejo del conocimiento.

GENERALIDADES GRUPO EMPRESARIAL ISA

Interconexion Eléctrica S.A. -ISA- es un grupo empresarial colombiano constituido por
sus filiales TRANSELCA, ISA PERU S.A., ISA BOLIVIA S.A y Red de Energia del
Pert, REP, pertenecientes al Sector Eléctrico; e INTERNEXA y Flycom
Comunicaciones, del Sector de las Telecomunicaciones.

ISA es una empresa de servicios publicos vinculada al Ministerio de Minas y Energia
cuyo negocio fundamental en Colombia es la administracion, operacion y transporte en
mercados de energia, y servicios de telecomunicaciones.?

ISA es la mayor empresa de transporte de energia en Colombia y la Unica con
cubrimiento nacional. Posee 8.941 kildmetros de lineas de transmision, 47
subestaciones, 10.105 MVA de transformacion y 3.285 MVAR de compensacion, para
la prestacion de los servicios de transporte de energia en el Sistema de Transmision
Nacional - STN y de conexion al STN. La participacion de ISA en el STN es del 70%,
mientras que su filial TRANSELCA, como propietaria del sistema de transmisién en el
Caribe, tiene un 10% del STN.

ISA es la encargada de la operacién conjunta del Sistema Interconectado Nacional con
calidad, confiabilidad y costo efectividad, administra el Sistema de Intercambios
Comerciales -SIC- y efectla la Liquidacion y Administracién de los Cargos por Uso del
STN -LAC-.

En la actualidad, y gracias a su experiencia en el transporte de energia en Colombia y
a su posicién estratégica en el mercado eléctrico latinoamericano, ISA es propietaria
del 50% de la red de transmision del Pert por medio de sus filiales ISA PerG y Red de
Energia del Perd -REP-; el 24 de junio de 2003 gand la licitacién para construir y
operar durante los proximos 30 afios cinco subestaciones y tres lineas de transmision
de energia en Bolivia.

ORGANIZACION ISA

%% |nformacién tomada de la pagina Internet de ISA.
http://www.isa.com.co/pragma/documenta/ISA/secciones/ISA/HOME/MS/GI/GEN/doc_1659 HT
ML.html?idDocumento=1659
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En ISA la estructura es liviana, sélo existirdan dos niveles jerarquicos en la
organizacion: Gerencias y Direcciones. Las gerencias asumen los macroprocesos de
la empresa definidos en la cadena de valor corporativa, y las direcciones estan a cargo
de los procesos que se definen al interior de las gerencias.

Las gerencias participan en la definicidbn de estrategias y politicas corporativas, crean
condiciones para el desarrollo y satisfaccion integral del talento humano, aseguran el
uso eficiente de los recursos de la organizacion, garantizan la creacion de valor
economico de su area y de la empresa, aseguran la aplicacion de criterios de costos
beneficio.

Las direcciones desarrollan las estrategias de la gerencia, gestionan el desarrollo
integral del talento humano, poseen planes e indicadores de gestion, gestionan
contratos (contratan bienes y servicios, ordenan y aprueban gastos), planean y
ejecutan presupuesto, definen recursos logisticos, organizan equipos de trabajo a su
interior.

Las areas de negocio son aquellas necesarias para el cumplimiento de los Valores
Criticos de Compra (VCC) de los clientes, estan orientadas hacia afuera de la
Organizaciébn donde se sitllan sus objetivos, expresan interdependencia con la
estrategia corporativa, tienen autoridad para decidir y ejecutar las actividades
principales o vinculadas directamente a los objetivos de la Organizacion (autoridad
lineal).

Las areas de servicio retinen los procesos y actividades que apoyan el cumplimiento
de los VCC's de los clientes, y son necesarias para la normal operacién del negocio,
estan dirigidas hacia adentro de la Organizacién, los productos y servicios que se
generan en estas unidades estan dirigidos a las demas areas de la Organizacién y no
representan utilidades directas pues no son facturados externamente.

Las areas Staff estan compuestas por grupos de especialistas para el apoyo a la
definicion de las escogencias estratégicas o el control de las mismas.*

El comité de gerencia de ISA como se muestra en la figura 6 esta compuesto por el
gerente general, gerentes de las &reas de negocio (servicio de transporte de energia-
STE, operacion y administracion de mercado), gerentes de areas de servicios
(produccidn, construccion y materiales, administrativo, financiero), gerentes de areas
staff (estrategia y desarrollo, control de gestion, secretaria general, direccion
proyeccion corporativa)

El comité de gerencia de Internexa esta compuesto por su gerente general, los
gerentes de las areas de negocio, servicio y staff.

2! La informacién ha sido tomado del manual de la organizacién publicada en la Intranet de ISA
http://isanet/DHO/Web/Pagina%20Manual/Estructura%200rganizacional/Organizacion%20y%?2

Oprocesos.ppt
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Figura 6. Organigrama ISA

ORGANIGREMA ISA Fuente: Gerencia Administrativa, enero 5 de 2004
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PLANEACION ESTRATEGICA

Para comprender el concepto de decisiones estratégicas en ISA es necesario entender
el modelo de gestion integral del cual hace parte el direccionamiento estratégico. En
dicho proceso se hacen las escogencias en términos de “qué hacer” y “como hacer”
(estrategias y directrices).

La gestion de ISA se desarrolla a través del Modelo de Gestion Integral -MGI, marco
bajo el cual se

Nos muestra hacia ConteXtuaIizan y
Metas que deben f
alcanzarse en el dia donde vala focalizan  todas las
a dia para lograr los Resultnescon acciones emprendidas
. . . esultados a alcanzar
Resultados Direccionamiento En &l se hayan por la Empresa. El MGI

planteados por el Estratégico contenidos los

Direccionamiento principios rectores de se compone de tres
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empresa y las . . .
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del Dia macion
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se deben desarrollar
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Figura 7 Componentes del Modelo de Gestion Integral de ISA



Estos elementos se enmarcan en el entorno con el que interactian permanentemente
y exigen una interaccion entre ellos.

El Direccionamiento Estratégico, es el elemento que da sentido a las escogencias
que hace la Organizacién para desarrollar sus grandes propésitos. La Gerencia del
Dia a Dia, es el elemento donde se gerencian los procesos, mediante una interaccion
sistemética y metddica con los mismos. La Transformacion Cultural, es el elemento
que orienta y dinamiza la cultura existente, fortalece los elementos positivos de la
misma y desarrolla aquellos que requiere la Organizacion para alcanzar sus grandes
propositos.

En ISA el proceso de Direccionamiento Estratégico se realiza anualmente bajo un ciclo
completo de PHVA (planear, hacer, verificar, actuar) y estd conformado por cinco
elementos fundamentales: Marco de Referencia Corporativo, Objetivos
Empresariales, Futuros Posibles- Escenarios Empresariales, Analisis Interno y Externo
e Instrumentos de Gestion.

ADMINISTRACION DE LA INFORMACION

ISA ha comprendido que los nuevos y permanentes retos que impone la
competitividad han generado que el manejo inteligente de la informacién sea un factor
estratégico de supervivencia y crecimiento empresarial, por ello, la Empresa de
manera sisteméatica y estructurada capta toda la informacién posible sobre su entorno
y agiliza su flujo al interior de la misma procurando promover una continua innovacion,
facilitar la comunicacion, aumentar la coordinacion entre sus areas de negocio y de
servicio corporativo, entre otros.

La Empresa ha establecido en su Marco de Referencia Corporativo politicas que
definen criterios de actuacion sobre la administracion de la informacion y la
comunicacion. La Politica de Informacion en ISA esta cimentada en la conviccion de
gue ésta tiene un valor estratégico y que debe ser protegida y administrada como un
activo y la Politica de Comunicacién compromete el reconocimiento de que la
comunicacion es una oportunidad de transformacioén cultural de la Empresa.

Existen en ISA fuentes de informaciébn en papel y en medios electrénicos
destacandose esta Ultima como opcion estratégica elegida para el desarrollo del
negocio, de tal suerte que, cada funcionario de la Empresa cuenta con una
computadora en su puesto de trabajo, lo que permite una inmediata, permanente y
Optima obtencion de informacion y comunicacion interna y externa, alta eficiencia,
productividad individual y grupal.

La administracion de la informacion en fuentes electrénicas se efectla mediante un
proceso de Gestion de Tecnologia Informatica que permite el mejoramiento de
procesos y la agregacion de valor al negocio mediante la incorporaciéon y aplicacion
eficiente de la tecnologia informéatica. La gestion de tecnologia informatica se soporta
en la politica de informacién y en las guias informaticas como segundo nivel de
referencia para la administracion de la informacién y el conocimiento.
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Para que el proceso de gestibn de tecnologia informatica sea efectivo y posibilite
adecuar los flujos y registros de informacion a las necesidades de los clientes, la
Empresa y las estrategias, se hace uso, como principal instrumento, del Plan de
Sistemas y Tecnologias de Informacién (PTI/SI).

PLANTEAMIENTO METODOLOGICO

Se realiz6 una investigacion de tipo exploratoria y descriptiva indagando y encontrando
opiniones sobre la informacién utilizada por las personas involucradas en el proceso
de decisiones estratégicas de las empresas del Grupo empresarial 1SA.

El disefio de la investigacion se enfoco hacia la observacién y descripcion de la
informacion utilizada en la toma de decisiones de las empresas colombianas del grupo
empresarial ISA, catalogandose como un disefio no experimental, transversal o
transeccional descriptiva.

Este proyecto de investigacion fue dividido fundamentalmente en tres etapas.

La primera de ellas abarcé la obtencion de un marco teérico general relacionado con
los temas sobre los cuales se desarrolla la investigacion: estrategia, toma de decision
e informacién. La informacion para la construccién contextual fue obtenida mediante
consultas bibliograficas en libros, revistas y documentos, asi mismo, se obtuvo
informacion de investigaciones relacionadas con el objeto de la investigacion. Este
marco tedrico general fue complementado con el marco teérico empresarial del grupo
empresarial ISA.

En la segunda etapa partiendo de la informacién obtenida previamente, se
identificaron, contactaron y entrevistaron las personas claves.

La fase final comprendié la interpretacion, examen y sintesis de la investigacion, a
partir tanto de las tematicas tratadas dentro del marco tedrico, como de los
comentarios que se obtuvieron durante las entrevistas con los expertos y actores de la
toma de decisiones en las empresas del grupo empresarial ISA. Asi mismo se
incorporan las opiniones del investigador.

ANALISIS DE RESULTADOS

El andlisis de resultados constituye la conclusion de toda la informacién recogida en
las entrevistas realizadas a un grupo representativo de los tomadores de decisiones
estratégicas.

Teniendo presente que las decisiones estratégicas son tomadas en ISA e Internexa
por parte de la administracion a través del comité de gerencia y las juntas directivas, y
que se entrevistd buena parte del comité de gerencia, se incluye en este resumen solo
el perfil y las opiniones de su gerente por la importancia en las decisiones estratégicas.
Sin embargo se presenta un resumen de los resultados, compendié de todos los
entrevistados.

Javier Gutiérrez Pemberthy se vinculé a ISA en el afio 1975 y ocupa el cargo de
gerente general de ISA desde el afio 1992. Ejerce un papel protagonico en el comité
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de gerencia de ISA y como miembro principal de las juntas directivas de las empresas
filiales del Grupo ISA en los sectores de energia y telecomunicaciones en Colombia,
Perd y Bolivia: Transelca, Red de Energia del Perd -REP, ISA Peru, ISA Bolivia,
Internexa y Flycom Comunicaciones; instancias maximas en las cuales se discuten y
apruebas las decisiones estratégicas del Grupo ISA.

Durante su gestion como gerente general de ISA se han tomado entre otras las
decisiones estratégicas de internacionalizacién, diversificacion, promotores del
mercado eléctrico, democratizacion de la propiedad de la empresa y la conformacién
del Grupo ISA llevando a que en la actualidad el grupo empresarial sea uno de los
protagonistas méas importantes del sector eléctrico y de telecomunicaciones en
Latinoameérica. El Grupo ISA con presencia en toda la Comunidad Andina, opera el
48% de las redes de transmision con tensién igual o superior a los 220 kV. y el 7% de
las redes iguales o mayores a 110 kV. en Suramérica. Asi mismo, el liderazgo del
proceso de democratizacion de la compafia a través del programa "ISA, acciones para
todos", primera iniciativa de este tipo para una empresa de servicios publicos de
nuestro pais y a través del cual se logré dinamizar el mercado accionario en Colombia
con el ingreso de 93.000 colombianos que adquirieron cerca del 25% de la propiedad
de ISA.

Ha recibido diversos reconocimientos en su vida profesional, cabe resaltar: Premio
Portafolio, en la categoria del Mejor Lider Empresarial del afio 2002; uno de los 10
mejores ejecutivos del afio 2004 en Colombia, seleccién unanime realizada por un
grupo de ejecutivos consultados por el Noticiero CM&, considerado como lider del
sector eléctrico.

Para Javier Gutiérrez Pemberthy las decisiones estratégicas son aquellas decisiones
orientadas principalmente a realizar las escogencias que permiten lograr la vision,
estdn asociadas a la seleccion del tipo de mercado, crecimiento empresarial,
estructura de la compaiiia, al personal, etc. Las decisiones operativas estan orientadas
a decidir sobre las acciones, programas y actividades para desarrollar las estrategias
escogidas.

Las decisiones estratégicas y operativas se diferencian en cuanto al impacto y
trascendencia en la vida y futuro de la organizacién, implicaciones en costos, nivel
organizacional de las personas que toman las decisiones, tipo de seguimiento y el
periodo de tiempo para el cual se toman.

En ISA las decisiones estratégicas se toman dentro de un proceso bastante reglado
conocido con el nombre de direccionamiento estratégico que involucra desde las
juntas directivas de la matriz y sus filiales hasta los distintos niveles de las empresas y
que hace parte del modelo de gestién definido en la organizacion para asegurar el
alcance de los resultados y la direccion para el logro de la visién.

Hoy en dia cualquier organizacion no puede moverse agilmente y desempefiar su
actividad si no esta debidamente soportada en equipos, programas y bases de datos
que le permitan hacer el procesamiento y analisis de informacibn y que
complementada con el know how que tienen las personas se soporta la toma de
decisiones.

En ISA la informacién con la cual se han tomado las decisiones estratégicas ha sido
adecuada, alcanzando paulatinamente mayores niveles de desarrollo, en cuanto a la
cantidad, calidad, oportunidad, procesamiento y acceso a la informacion. No obstante,
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la informacion sufre un proceso evolutivo, a medida que las personas reciben mayor
informacién, autométicamente surge una necesidad adicional de informacion.

La informacion que apoya la toma de decisiones estratégicas de la que apoya la toma
de decisiones operativas no tiene diferencias fundamentales, tiene similitudes en
cuanto a las caracteristicas de calidad, procesamiento, registro y almacenamiento. La
informacién es una mezcla de informacion cualitativa y cuantitativa, su relevancia se
obtiene dependiendo del uso que se da en cada situacion.

La informacion interna y externa a la organizacion es utilizada en el detalle requerido
tanto en la toma de decisiones estratégicas como en las operativas; la informacion es
Unica, complementaria y entrelazada. Sin embargo, la informacién en las decisiones
estrategias se diferencia de las operativas en que debe permitir el andlisis de muchas
opciones y con espectros de tiempaos largos, tienen un mayor grado de procesamiento,
agrupacion, andlisis y depuracion.

Se requieren individuos completamente informados que estén en capacidad de tomar
las decisiones que le corresponden, permitiéndoseles ser miembros mas activos en las
empresas y en la sociedad en general, asi mismo la informacion debera corresponder
a periodos relativamente largos, ser mas procesada y confiable.

RESULTADOS FINALES

Las decisiones estratégicas tomadas por las empresas del grupo ISA dentro del
proceso formal y consciente de planeamiento o direccionamiento estratégico
empresarial en el cual intervienen la administracion de las empresas y las juntas
directivas respectivas son las grandes escogencias realizadas por la organizacion para
conducir al logro de los objetivos y la vision planteada. Este tipo de decisiones estan
asociados al crecimiento y supervivencia de la organizacion, mercados, tecnologias,
socios, proveedores, estructura de la empresa.

Las decisiones estratégicas se caracterizan por su alto impacto y temporalidad de
largo plazo. Las decisiones operativas estan asociadas a los procesos de la
organizacion, son de corto plazo, menor impacto que las estratégicas y permiten
materializar la estrategia.

Para el sector de energia, se considera que las decisiones estratégicas no son
rutinarias. A su vez, para el sector de telecomunicaciones la frecuencia con la cual se
debe tomar este tipo de decisiones es mayor, dado el entorno cambiante.

En ISA se le confiere un papel fundamental a la informacién en la toma de decisiones
estratégicas y es catalogada como buena. Sin embargo, las decisiones estratégicas se
toman considerando no solo la informacién sino elementos que poseen las personas,
tales como experiencia, conocimiento y el feeling de la situacion.

Ahondando sobre el elemento de informacion, en la toma de decisiones estratégicas
de ISA se encuentra que este tipo de decisiones son tomadas utilizando tanto
informacién externa a la organizacién (entorno) como la interna, con altos niveles de
consolidacién y existiendo siempre un procesamiento interno sobre ambas fuentes de
informacion. Se tiende a pensar que este tipo de decisiones son tomadas
considerando una porcién ligeramente mayor de informacién externa que interna.
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La informaciébn que apoya las decisiones estratégicas es suministrada por entes
gubernamentales, proveedores, clientes, consultores externos y areas internas, entre
otros.

La informacion externa se tipifica en temas tales como el politico, mercado,
regulatorio, econdémico, social, técnico, clientes, proveedores, legislacion, sector,
paises. La interna es asociada a la informacion operativa y de procesos de la
organizacion; se tipifica en: costos, finanzas (resultados financieros operacionales y no
operacionales, tesoreria, flujos de caja, estado de los créditos, capacidad de
apalancamiento, coberturas), procesos tales como mantenimiento, operacién de redes
de transmision de energia y telecomunicaciones, personal y otros aspectos internos de
la organizacion.

Buena parte de la informacion utilizada por los tomadores de decisiones estratégicas
esta almacenada y es suministrada en medio electronico, previo a las reuniones de
decision, permitiéndoles tener un contexto de la situacion. Es conveniente que dicha
informacion continle siendo suministrada en ese medio. Dicha informacion debe
mantener las caracteristicas de alto nivel de procesamiento, depuracion y andlisis.

La informacion que apoya la toma de decisiones estratégicas tiene la caracteristica de
imprecisién, como consecuencia de la presencia del elemento de incertidumbre, por lo
cual es necesario crear escenarios o futuros posibles que orienten la decision.

La informacidn estratégica tiene un caracter de confidencial, los resultados muestran
una tendencia en gue dicha caracteristica tiene temporalidades para las empresas del
sector de energia, mientras es practicamente permanente para las empresas del
sector de telecomunicaciones.

Para tomar una decision de tipo estratégica se utiliza informacién cuantitativa
(numérica) e informacién cualitativa. Para este ultimo tipo de informacién es dificil su
estructuracion y almacenamiento, pues su manejo se realiza con conceptos y
tecnologias recientemente incorporadas.

No se encontrd consenso respecto al grado de uso de estos tipos de informacion. Para
algunos de los entrevistados, la informacion que apoya la toma de decisiones
estratégica esta compuesta por una mayor porcion de informaciéon de tipo cualitativo.
Otros entrevistados consideran que para una empresa como las del grupo,
gestionadas bajo un esquema formal de administracion profesional y con diferentes
niveles de decision, se exige un mayor grado de cuantificacion, siendo transformadas
las intuiciones, ideas y cualificaciones en modelos y analisis medibles.

Se requiere en la toma de decisiones estratégicas que la informacién sea relevante,
desafortunadamente esta cualidad no siempre es posible establecerse desde un
principio sino que se determina en cada situacion dependiendo de la intencién y uso
que se dara de la informacion.

Hay un reconocimiento y se da importancia a la existencia de una politica de
informacion, la cual considera el manejo y uso a darsele a la informacion de tipo
estratégico.

El principal reto identificado desde el punto de vista de informacion es filtrar, clasificar
y agregar valor a la informacién estratégica de manera sistematica para ser utilizada
por cada uno de los individuos que desempefian los roles definidos en la organizacion.
El énfasis se debe realizar en la informacion del entorno, ya que se cuenta con un
buen soporte a la informacién de las empresas. Desde el punto de vista del individuo
se requieren personas con un conocimiento integral que le permita identificar la
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informacion relevante, interpretar lo que esta pasando y prever las tendencias para
generar alertas tempranas. Culturalmente se requiere un flujo de informacién ajustado
a los roles que se tienen en la organizacion.

SINTESIS

En la investigacion se encontrd que frente a la primera pregunta sobre el grado de uso
de informacion para la toma de decisiones estratégicas los entrevistados consideran
gue la informacién es un recurso fundamental y es utilizada en la toma de decisiones
estratégicas. No obstante anotaron que la informacion es un insumo que sumado a la
experiencia, conocimiento y feeling de la situacibn que poseen las personas se
soportan las decisiones. De las respuestas de los entrevistados también se puede
decir que perciben diferencia entre informacion y conocimiento.

En el marco teo6rico se encontr6 que algunos autores precisan que si bien la
informacion es muy importante, el conocimiento y experiencia son fundamentales al
momento de tomar una decision, tal como lo mencionan Conrath (1973), EI Sawy
(1985), Kotter (1982), Mintzberg (1975) y Aguilar (1967), los administradores para sus
decisiones frecuentemente utilizan la informacion obtenida directamente de las
personas.

Considero que existe tecnolégicamente la posibilidad para registrar informacion a partir
de las experiencias y conocimientos que poseen la personas, no obstante desde mi
punto de vista hay que tener presente que la interpretacion de la informacion y las
decisiones que se deriven de ésta, seran altamente influenciadas por las
caracteristicas propias de las personas y de la situacion especifica. Comparto los
conceptos emitidos por Jaques, 1976 y Mintzberg, 1973, referenciados en el marco de
tedrico de este trabajo y que mencionan que los modelos mentales de las personas
tienen alta influencia en el procesamiento de la informacion y en la efectividad de las
decisiones. Esto puede ser la causa para que cotidianamente se diga que dos
personas frente a una misma situacién pueden tomar decisiones distintas, asi mismo
una persona puede tomar una decisién diferente bajo una misma situacién en
momentos distintos.

El investigador esta totalmente de acuerdo en que existe diferencia entre informacion,
conocimiento y experiencia. Definiria la informacibn como un conjunto de datos
(numeros, simbolos, palabras, dibujos, gréficos, sonidos, entre otros) en contexto y no
necesariamente almacenados en medios electronicos, cuyo significado y sentido
disminuye su incertidumbre acerca de determinado fenbmeno, de forma que estara en
mejores condiciones de adoptar decisiones adecuadas, siempre y cuando tengan lugar
una recepcién y una interpretacion correcta.

Pienso que el conocimiento es generado a partir de la aplicacion de la informacién
ante una situacion especifica (experiencia). Dado que considero que el conocimiento
reside en las personas y que la evolucidon tecnolégica no ha logrado imitar
completamente la mente humana, no veo factible en el corto plazo el almacenamiento
del conocimiento en forma electronica por su complejidad y cambio. No obstante si es
posible registrar y documentar los hechos, condiciones, consecuencias, percepciones
frente a una situacion especifica, los cuales podran ser utilizados como informacién en
una decision futura, pero siempre estaran sometidos ante la interpretacion no
necesariamente racional de las personas y a las condiciones reinantes, tales como las
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caracteristicas de los miembros (motivos, valores y percepciones), las caracteristicas
de grupo (normas y estilos de liderazgo) y las caracteristicas de la organizacion
(competencia de grupos y las pautas de comunicacion).

En cuanto a los tipos y fuentes de informacion externa e interna utilizados para
soportar la toma de decisiones estratégicas en las organizaciones, segunda pregunta
planteada en la investigacion, buena parte de los entrevistados mencioné que se
utiliza tanto la informacién proveniente de fuentes externas (entes gubernamentales,
proveedores, clientes, consultores externos, etc.) como internas a la organizacién
(&reas internas) para apoyar este tipo de decisiones, previo procesamiento de la
informacioén originada externa e internamente.

Hay una tendencia generalizada por parte de los entrevistados a pensar que las
decisiones estratégicas son tomadas con una porcién ligeramente mayor de la
informacion externa sobre la interna y que la informacion estratégica usualmente se
ubica en el entorno.

En una investigacion realizada en Estados Unidos a los directores de las companiias
sobre los temas de estrategia y sistemas de informacion se encontré que la
informacion interna es tan importante en el analisis de nuevas situaciones como lo es
la informacion externa.

El investigador esta de acuerdo en que las decisiones estratégicas deben ser tomadas
considerando informacién del entorno e interna, previo procesamiento y evaluacion
interna de todos los insumos de informacién, pues la empresa hace parte de un
entorno que la influencia, pero al mismo tiempo ésta afecta el entorno, es un efecto
bidireccional.

Asi mismo, como parte de esta pregunta los entrevistados catalogaron la informacién
externa en: politica, mercado, regulacion, econdémica, social, técnica, juridica,
financiera, sector, paises. La interna se tipifica en: costos, financieros (resultados
financieros operacionales y no operacionales, tesoreria, flujos de caja, estado de los
créditos, capacidad de apalancamiento, coberturas), la propia de los procesos tales
como mantenimiento, operacion de redes de transmisibn de energia y
telecomunicaciones, personal.

La catalogacién de la informacion en la toma de decisiones estratégicas, obtenida
como resultado de la investigacion, es similar a la empleada en la metodologia “casos
de negocio” de ISA para evaluar los proyectos de inversiéon. Los tipos de informacion
contemplados en esa metodologia son: estratégicas, macroeconomica, financiera,
tributarias, juridicas, regulatorias, telecomunicaciones, ambientales, sociopoliticas,
imagen corporativa, administrativas, tecnologia informatica.

Por otra parte la catalogacion encontrada sobre los tipos de informacion en
investigaciones sobre el tema, parte del trabajo tedrico realizado, la hicieron en
informacion externa: mercado, competencia, tecnolégico, econdmico, politico/legal,
socio/cultural, e interna: eficiencia operacional, costos, financiero, investigacion de
mercado, investigacion y desarrollo de productos, ingenieria basica.
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Para el tercer interrogante sobre el procesamiento y acceso a la informacién
estratégica por parte de los tomadores de decisiones, el resultado obtenido de las
entrevistas es que es factible y conveniente que los tomadores de decisiones se
documenten con informacién suministrada en medios electrénicos, pero que ésta debe
estar debidamente depurada, organizada, analizada y procesada.

El investigador comparte plenamente esta apreciacion. Es conveniente resaltar que la
informacion no es solamente una agrupacién de datos, sino un conjunto de datos
debidamente depurados, procesados y puestos en contexto mediante analisis
realizados por seres humanos. Aunque el tomador de decisiones acceda a informacion
almacenada electrénicamente para su documentacion, se referenciara con la
percepcion de otras personas. Comparto lo observado por Aguilar en su estudio de
fuentes de informacion externas empleados por los directivos en 1967, encontrando
que las fuentes personales son notablemente superiores a las impersonales (71 y 29%
respectivamente), las cuales son utilizadas para efectos laborales y por las
caracteristicas del hombre como persona social, la gente necesita relacionarse como
seres humanos, tanto por razones de amistad como para descargar tension.

Complementariamente Conrath en 1973 descubrié que un 60% de los contactos cara-
a-cara estaban directamente relacionados con las tareas desempefiadas, asi también
en varios estudios se concluye que los directivos suelen prescindir de los sistemas de
informacion para la toma de decisiones (DSS) para conseguir gran parte de su
informacién, construyendo redes de contactos informales que constituyen sus
auténticos sistemas de informacién y de inteligencia. Daft y Weick argumentan que
entre mas compleja y cambiante se perciba el ambiente, mas uso se tendra sobre las
fuentes personales.

En la cuarta pregunta de la investigacidbn que consideraba las caracteristicas de la
informacion que apoya la toma de decisiones estratégicas, cinco de los entrevistados
mencionaron que la informacién que apoya la toma de decisiones estratégicas tiene la
caracteristica de imprecisién, como consecuencia de la presencia del elemento de
incertidumbre, por lo cual es necesario crear escenarios o0 futuros posibles que
orienten la decision.

Todos los entrevistados le asignaron el caracter de confidencial a la informacion
estratégica, sin embargo casi todos hicieron alusiéon a que dicha caracteristica tiene
temporalidades para las empresas del sector de energia, mientras es practicamente
permanente para las empresas del sector de telecomunicaciones.

Los entrevistados opinan que en una decision de tipo estratégica se utiliza informacion
cuantitativa (numérica) e informacién cualitativa, no existi6 consenso con respecto a
cual era mas empleada. Tres de los entrevistados la caracteristica de no estructurada,
lo cual dificulta su almacenamiento y posterior acceso.

Buena parte de los entrevistados dijeron que usualmente la informacion estratégica
reposa en medios magnéticos, pero anotaron que existe una porcion que no lo esta.
Asi mismo mencionaron que la determinacion de la informacién se va construyendo en
el tiempo, no es facil tenerla previamente determinada.

Mi opinién es que dado el desarrollo y apoyo tecnolégico que ha tenido la informacién

cuantitativa y especialmente aquella producida con relacién a la empresa, se debe

poner énfasis en el apoyo a la obtencién y sistematizacion de la informacion del
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entorno y cualitativa, que complementada con la informacion interna y de
caracteristicas cuantitativas suministra a los tomadores de decisiones una mayor
contextualizacion de las situaciones y contribuye de esta forma a una mejor toma de
decisiones.

Por considerarse determinante para efectos de enmarcar la investigacion se dio
respuesta a una serie de interrogantes que no estaban previstos en el proyecto
presentado inicialmente.

Se planteo como quinto interrogante la conceptualizacion de lo que es estrategia y
decisiones estratégicas. Los entrevistados opinan que las decisiones estratégicas son
las grandes escogencias realizadas por la organizacion para conducir al logro de los
objetivos y la visién planteada. Algunos de los entrevistados mencionaron el mercado
objetivo, tecnologias, socios, proveedores, estructura de la empresa como tipos de
decisiones estratégicas para el crecimiento y supervivencia. Esta definiciébn coincide
con elementos planteados por autores representativos de la administracion.

Las similitudes y diferencias de las decisiones estrategias y decisiones operativas fue
el sexto interrogante. Mencionaron que las decisiones estratégicas son las grandes
escogencias tomadas en un marco previo de planeamiento o direccionamiento
estratégico. También existi6 consenso entre los entrevistados en asociarle las
caracteristicas de alto impacto y temporalidad de largo plazo a las decisiones
estratégicas, mientras que las decisiones operativas estan asociadas a los procesos
de la organizacién, son de corto plazo, menor impacto que las estratégicas y son la
forma de materializar la estrategia.

El séptimo interrogante se planteo alrededor del proceso de decisiones de las
empresas del Grupo ISA. Los resultados arrojan que las decisiones estratégicas son
producto de un ejercicio formal y consciente de direccionamiento en el cual se define
la vision. Algunas de las decisiones son tomadas por la administracion de las
empresas y otras de mayor impacto son llevadas a las juntas directivas respectivas.

Para el octavo interrogante de la investigacion se puede decir que hay un
reconocimiento de la politica de informacién por parte de los entrevistados como
marco de la informacion estratégica.

En el noveno planteamiento se obtuvieron los retos futuros alrededor de la informacién
estratégica, individuo y cultura informatica. El principal reto desde el punto de vista de
informacion es filtrar, clasificar y agregar valor a la informacion estratégica para cada
uno de los roles que se desempefian en la organizacion. Desde el punto de vista del
individuo se requieren personas con un conocimiento integral que le permita identificar
la informacidn relevante, interpretar lo que esta pasando y prever las tendencias para
generar alertas tempranas. Culturalmente se requiere un flujo de informacion ajustado
a los roles que se tienen en la organizacion.

Los planteamientos presentados como parte del desarrollo de la investigacion estan
enmarcados en las empresas colombianas del grupo empresarial ISA. Este documento
no es la dltima palabra en el tema tratado, sino que representa un aporte realizado en
el tema sobre el uso de la informacion estratégica para la toma de decisiones.
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