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Sistemas de Informacion
para Ejecutivos (EIS)

1. Introduccion

S6lo a finales de los anos 80, la informdtica ha comenzado a dar
servicio directo y eficaz también a los méximos respon-sables
de las organizaciones que han implantado algin sistema de
informacién para ejecutivos (EIS, del inglés executive
information systems). Este sistema nace con el proposito de
cubrir las necesidades de informacién de los directivos de mads
alto nivel, aunque también pueda ser utilizado por directores
de niveles intermedios. En ambos casos se trata de de un nuevo
tipo de usuario informatico con caracteristicas y necesidades
muy especiales y normalmente sin conocimien-tos informaticos.
Mediante un EIS, se puede convertir en «informacién
estratégica» para la gestion de los directivos lo que de otro
modo no pasa de ser «un mont6n de datos» de dificil acceso,
tratamiento e interpretacion.

Este articulo quiere dar una vision general del EIS. Tras
definir lo que se entiende por EIS y compararlo con otro tipo
de sistemas de informacién anteriores. se pone en el contexto
del tipo de usuario a quien tienen que dar soporte, el directivo.
Se estudian tanto las posibilidades y ventajas como los posibles
inconvenientes, limitaciones y peligros de la implantacion de
estos sistemas. Ademds de los aspectos mds organizativos,
también son tratados temas mds técnicos relacionados con la
gestion de proyectos de disefio. desarrollo implantacién y
evolucién de estos sistemas.

2. Concepto de EIS

2.1. Definicion

Necesariamente resulta arriesgado definir brevemente lo que
se entiende por este nuevo tipo de herramienta informatica
atin muy desconocida tanto en su experimentacion como en
su evolucién. Como primera aproximacion.un EIS es un
sistema de informacion informatico concebido con la finalidad
de que los directivos de una organizacion mejoren la calidad
de su trabajo. Para ello, facilitan el acceso a las informaciones
mds importantes, mejoran la comunicacion dentro de la
organizacion y permiten una mejor compresion del entorno de
actividad de la organizacion. Ast los EIS facilitan el poder
asumir los objetivos corporativos, basdndose en los factores
mds relevantes de éxito de la organizacion.»

Esta definicién se tiene que entender como una definicién de
trabajo que se ird ampliando a lo largo del presente articulo.
Para empezar. queda claro que Jos EIS nacen con la misién
especifica de servira las funciones directivas de la organizacién
a partir del uso de la tecnologia informatica. Las experiencias

concretas y la investigacion sobre estos sistemas permile
presentar un primer nivel de resultados(8]:

- Por una parte. los EIS han permitido "mejorar el estado y
posibilidades de los sistemas de informacion formales o
informales previamente establecidos para dar soporte a los
procesos de planificcion y control organizativos'.

- En muchos casos, tras introducir a determinados directivos
en el uso de herramientas de automatizacién de oficinas, éstos
han visto"mejorar sus roles de comunicadores externos e
internos en la organizacion, y de facilitadores de decisiones".»

_ Finalmente, el uso de los EIS ha ayudado al directivo a
“clarificar, mejorarodesarrollar sus propios modelos mentales
sobre el funcionamento de la organizacion y del entorno de
actividad de esta".

Puede resultar de utilidad completar esta presentacion inicial
con una definicién por exclusién del concepto de EIS. Al
menos conviene aclarar ciertas confusiones creadas alrededor
de este tipo de sistemas. En particular, un EIS no puede ser sélo
un front-end' amigable para que los directivos accedan a la
informaci6n interna de la organizacion. Como se verd mas
adelante el EIS tiene que servir de filtro agregador y validador
de la informacién mas importante para los objetivos ¥ factores
actuales, y también de canal de comunicacién en el sentido
contrario, es decir, de los directivos hacia otros miembros de
la organizacién. Por estos motivos, ¢l EIS no puede ser un
sistema s6lo de uso particular e individualizado por parte de
uno o mds directivos, excepto para algunas funciones de
soporte personal (agenda, anotaciones, €lc).

Un EIS tampoco puede"dirigir informaticamente” 1a
organizacién, sustituyendo al propio directivo. Esta vision
inocente contradice sus propdsitos originales de elemento
informativo y de sosporte a la direccion. Ni la tecnologia estd
preparada ni, sobre todo. la naturaleza del trabajo directivo ha
podido ser suficientemente entendida como para querer asumir
estas funciones, por otra parte indeseables con toda seguridad.

2.2. Funcionalidades que incorpora un EIS

Los resultados genéricos apuntados en el anterior apartado
s6lo se pueden materializar si el EIS dispone de una serie de
funcionalidades especificas ligadas a suuso y funcionamiento.
Asi, en lo que respecta a la mejora del estado y posibilidades
de los sistemas de informacion preexistentes, las necesidades
de informacién que el EIS tiene que cubrir redundan en
funcionalidades y beneficios como los siguientes:

- Acceso a diferentes tipos de informacién (interna y
externa. actual e histérica, estructurada y no estructurada).
Gran parte de la informacion interna estructurada se puede
obtener a partir de los diferentes sistemas de informacio
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preexistentes (informatizados o no). Este hecho a menudo
implica salvar obstdculos derivados de la falta de integracion
entre estos sistemas, de diferentes ciclos de generacion de
informaciones inconsistentes y de sentimientos de propiedad
sobre la informacién. Mds dificil de recoger aun resulta la
informacién interna no estructurada. como noticias. planes,
predicciones e informes. pero su integracion al sistema le
puede dar un gran valor anadido. La informacién externa
incluye datos sobre el entorno organizativo (sector, economia,
sociedad) y su captacion resulta cada vez mds ficil con la
aparicion de servicios de informacién especializados (noticias
de prensa, indices y noticias financieras. analisis sectoriales y
empresariales). Finalmente. la necesidad directiva de
informacién histdrica también ha evidenciado lagunas de
muchos sistemas de informacién internos, que no habian sido
disefiados para poder proveer este 'lipo de informacién.

- Necesidad de establecer mecanismos periddicos de
actualizacion de la informacién de los EIS. que a menudo
puede comportar una mejor estructuracion de los procesos que
generan las informaciones de que se nutre. Es necesario
planificar procesos periédicos para su recogida de las fuentes
adecuadas (sistemas de informacion internos, servicios externos
de documentacion, etc). Estos procesos tendrdn que ser mds
complejos y automatizados, en funcién del volumen de
informacién a distribuir, del ndmero y diversidad de usuarios
y de la frecuencia de generacién de informacion (p-ej. informes
diarios, resiimenes semanales). El uso creciente de ordenadores
portatiles por parte de los directivos afiade una nueva dificultad
a los mecanismos de actualizacién de la informacién. Por otra
parte, diferentes tipos de usuarios de EIS pueden requerir
vistas personalizadas de la misma informacién, que hay que
confeccionar y distribuir para cada uno.

Debido a estas necesidades de informacisn y de su manejo, a
menudo el EIS ha servido de proyecto integrador guiado y
promovido desde la direcci6n. afiadiendo valor a los sistemas
preexistentes y a las informaciones por ellos provistas. La
estrecha relacién de los EIS con los objetivos y factores criticos
corporativos también han servido para orientar, a partir de las
necesidades de informaci6n de los directivos, la planificacion
de otros sistemas de informacién ¥y la posible bisqueda de
ventajas competitivas a través del uso de las tecnologias y
sistemas de informaci6n. Necesidades no cubiertas de
informacién interna o externa han sido fuente de proyectos
innovadores, con un potencial estratégico a menudo bien
aprovechado por los directivos usuarios,

El uso de este tipo de sistemas también ha redundado en la
mejora de la comunicacion en la organizacion. en parte por la
mas clara definicién y mds amplia definicién de los objetivos,
factores e indicadores que se han de asumir y controlar por los
deferentes niveles organizativos: yen parte por funcionalidades
especificas de comunicacién Y gestion personal incorporadas
en muchos EIS:

- El correo electrénico, al que en muchos casos se puede
acceder directamente desde el propio EIS, en ocasiones ha
permitido simplificar las relaciones entre directivos y respecto
a sus subordinados. mejorando la preparacién de reuniones y
acelerando lacomunicaciénen organizaciones geogrificamente
dispersas.

- La incorporacién de una utilidad de agenda permite al
directivo mantener un archivo de lemas en curso (tickler file)
donde tener copias de informes o graficos pendientes para
revision.

-Las posibilidades de mejorar el acceso a la informacion
permiten un control mds efectivo de las tareas delegadas a
través de un mejor seguimiento de COmMpromisos.

También resulta muy importante la capacidad de prediccién
y de rdpida respuesta de los directivos que dirigen las
organizaciones. Logicamente, esta capacidad se ve directamente
potenciada si se dispone de informacién relevante actualizada
en el momento preciso y la comunicacién entre los directivos
es fluida. Sin embargo, esto no es suficiente. Son necesarios
modelos conceptuales mis validados sobre el funcionamiento
de la entidad y de todo aquello que la rodea. Ahora bien,
potenciar la mejora de la calidad de estos modelos directivos
es otro de los objetivos globales del EIS.:

- El usuario tiene que disponer también de una sencilla
herramienta de anlisis que le permita elaborar sus propios
estudios y simulaciones sobre los datos que le suministra el
sistema. Tiene que poder escoger la 'vista' de datos que le
interesa, realizar grificos de diversos tipos. hacer cilculos
sobre estos valores o, incluso. preveer tendencias.

- Sobre los informes preelaborados o los mapas, se pueden
definir excepciones que muestren una cifra o zona en un
color u otro segtin su valor se encuentre dentro de unos limites
preestablecidos. Se pueden alternar unos limites genéricos
para la organizacién con unos propios para el usuario. El uso
de esta técnica permite evidenciar ficilmente los valores que
se separan del intérvalo de normalidad.
e

Finalmente, la naturaleza del tipo de usuario del EIS y de la
informacién que utiliza implica otras funcionalidades y
caracteristicas concretas:

- La interfaz con el usuario tiene que ser especialmente
agradable, haciendo intuitivo el uso del sistema y minimizando
su apredizaje. El usuario puede hacer de él un uso esporddico,
no habitual y no necesitara ningin tipo de conocimiento
informdtico. Esto implica una filosoffa de interaccion basada
en la presentacion grifica, colores y simbolos iconogrificos.

- Para evitar el uso del teclado se puede recurrir a otros
dispositivos de seleccién como puede ser el ratén, la
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pantalla téctil o incluso un mando a distancia. La actuacién del
usuario suele limitarse a la seleccién entre determinadas
opciones o bien a indicar el dato que despierta su interés.

- La presentacion deinformes preelaborados es una de las
capacidades que incorpora un EIS. Por ejemplo, el usuario
puede consultar los indicadores clave de rendimiento y otros
datos asociados a sus dreas de interés.

- Conviene facilitar la capacidad de profundizacién (drill-
down) en la informaci6n. Es decir, permitir al usuario obtener
mas informaci6n sobre el dato que despierta su interés tecleando
sobre el valor en cuestién o sobre un simbolo que indique esta
posibilidad. Normalmente la informacién estar estructurada
en forma jerirquica y la profundizacién permite acceder a
datos mas detallados.

- Es también importante la capacidad de navegacion entre las
diferentes pantallas que permite moverse entre los diferentes
informes y graficos en funcién de diversos criterios segtin el
interés de cada momento. EI usuario tiene que poder 'hojear’
los datos segiin su criterio.

- El uso de graficos es fundamental para clarificar la
informacion utilizada. tanto en el caso de graficos
preestablecidos como cuando es el propio usuario quien puede
generarlos segiin su propio criterio.

- Es vital que el EIS incorpore un sistema de seguridad para
impedir el acceso no autorizado y limitar la capacidad de acce-
so a determinada informaci6n en funcién del perfil del usuario.

Muchas de las funcionalidades mencionadas pueden
incorporarse por medio del uso de entornos o herramientas de
desarrollo especificamente pensadas para la construccién de
este tipo de sistemas. Productos como Commander EIS
(Comshare), Command Center y Lighship (Pilot software).
Execucom (Executive Edge) o Executive decisions (IBM).
entre otros, simplifican el uso de los dispositivos. el disefio de
pantallas, el acceso a la informacién y su tratamiento y
actualizaci6n. asi como las interacciones con otros productos.

2.3. Factores que impulsan el EIS

La encuesta realizada por Watson et al.[10] el afio 1988 en 50
empresas de EUA usuarias de sistemas EIS determiné los
principales factores que respaldaron la decisién de introducir
un EIS en su direccién. Algunos de esos factores vienen dados
por el entorno de la organizacién y pueden ser comunes para
todo un sector de actividad. Otros factores, en cambio, derivan
de las propias necesidades internas de gestién. Entre los factores
externos a la organizacién detectados, se pueden destacar:

- la globalizaci6n acelerada de las economias mundiales,
- la apertura de nuevos mercados con gran potencial,

- ¢l entorno cada vez méds competitivo en muchos sectores.
- la necesidad creciente de considerar informacién del entorno
en la gestion de la organizacién.

Los factores internos vienen dados por la necesidad de mejorar
los nivelesdeeficaciay eficienciaorganizativas: asi. es necesario
mejorar las capacidades de:

- acceso immediato a informacién critica cuando se requiera,
- integracién y unificacién de las informaciones relevantes
para la gestion,

- acceso a informacion de resultados de las diversas unidades
de negocio,

- acceso por parte de las unidades de negocio a informacién de
los resultados corporativos,

- acceso a informacion operativa cuando le sea necesaria al
directivo,

- identificacion de tendencias a partir de informacién histérica,
- mejora de la comunicacion entre el equipo directivo y la
organizacion.

Estos factores condicionan gran parte del trabajo de los
directivos actuales, razén por la cual también estdn guiando la
evolucién de los EIS actualmente desarrollados.

3. Antecedentes de los EIS
3.1. Intentos anteriores de ayuda informatica a directivos

Si bien es cierto que ha sido el EIS el primer tipo de sistema
de informacion que esti teniendo un éxito extenso y reconocido
en el soporte al trabajo directivo, no se trata del primer intento
de ayudar a los directivos con la informdtica. De hecho,
pricticamente todos los tipos de sistemas anteriormente
aparecidos han sido presentados, en un momento u otro, como
potencialmente itiles para el manejo directo de los directivos.

Inicialmente, fueron los trabajadores administrativos los
directamente afectados por los primeros sistemas de
informacién transaccionales o de proceso de transacciones,
introducidos a partir de los afios 50 y 60. Durante los afios 60,
la idea fallida de los management information systems (MIS),
como sistemas neurdlgicos de la organizacién, ya sofiaba con la
automatizacion del «cerebro» directivo de ésta. La realidad
demostré el cardcter utdpico de esta concepeién, limitdndola a
una cierta expansién del uso de los sistemas transaccionales
hacia los niveles intermedios de la organizacién.

Los afios 70 vieron nacer la indformética de usuario final junto
con las primeras herramientas de automatizacién de oficinas.
Ello estuvo favorecido por el abaratamiento de los equipos y
terminales, y la introduccién de los ordenadores personales.
Paralelamente. diferentes tipos de sistemas de informacién
decisionales hacian su aparicion. Los primeron fueron los
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SIATD (sistemas de ayuda a la toma de decisiones o DSS.
decision support systems) : se trataba de sistemas hechos a
medida para dar soporte a procesos decisionales semi-
estructurados y bien delimitados, que fueron seguidos por las
popularisimas hojas de cdlculo, versién estandar, barata y
genérica de los STATD para dar soporte a procesos decisionales
mas estructurados y no delimitados previamente.

Durante la década de los 80, la gran difusion de los ordenadores
personales potenci6 atin mas la informdtica de ususario final.
Aparecen los sistemas expertos de gestion que también han
servido, aunque con un enfoque muy diferente, para mejorar
actividades de tipo decisional a algunas organizaciones.

Sélo en algunos casos muy aislades y para tareas muy
especificas, algunos de estos sistemas decisionales han sido
utilizados con éxito por directivos de alto nivel. En realidad.
los mds beneficiados por estos sistemas han sido los técnicos.
profesionales, personal de soporte y algunos mandos
intermedios.

3.2. Comparacion con los SIATD

La aparicién a principios y, sobre todo a mediados de los afios
80, de los EIS hace que éstos sean confundidos en parte con los
anteriores SIATD. Incluso el primer nombre para estos sistemas
fué el de ESS. executive support systems. Siendo sistemas
diferentes, es cierto que los EIS heredan caracteristicas
importantes de los SIATD. Desde el principio, los dos sistemas
dan importancia a la definicién del didlogo con el usuario
decisor y ala utilizacién de formas mds intuitivas de representar
la informacién.

Por otra parte. hay diferencias importantes entre los dos tipos
de sistemas. Los SIATD dan soporte a procesos decisionales
semiestructurados por medio del uso directo, por parte del
decisor, de modelos cuantitativos estructurados originados en
la Investigacién Operativa, la Estadistica, la Simulacién y las
Finanzas. Estos modelos se atinan por el decisor .aplicdndolos
a volimenes considerables de datos de cardcter histérico y
muy detallados. Pero el directivo se sirve de modelos mentales
de cardcter conceptual y cualitativo para entender y preveer el
funcionamiento de su organizaciéon y su entorno. El
conocimiento de informacion actual e histérica interna y
externa le permite afrontarmejor situaciones de futuro (peligros,
oportunidades y tendencias). Los SIATD sélo indirectamente
sirven para afinar este tipo de modelos.

Mientras que el usuario del SIATD es un decisor experto en su
materia. en el directivo no pesa tanto su caracter de decisor
como el de facilitador y controlador de otras personas, que son
quienes toman decisiones concretas. Esto no excluye que el
EIS pueda disponer de funcionalidades de caricter decisional,
como la incorporacion de hojas de cédlculo para la definicion de
condiciones de excepcién que puedan alertar sobre situaciones

actuales o futuras. Tampoco se excluye - al contrario, serja
conveniente - que el EIS se pueda alimentar de informacign
provista por otros sistemas transaccionales y decisionales
desarrollados para tareas de niveles organizativos inferiores,

4. Relacion del EIS con el trabajo directivo

4.1. Naturaleza del trabajo directivo

De todos los perfiles profesionales que se puedan encontrar en
las organizaciones, quizds el del directivo sea actualmente el
menos entendido. De aqui viene la dificultad de introducir,
disenar y desarrollar un EIS: resulta dificil mejorar la calidad
de aquello que no se conoce demasiado bien. De todos modos,
no todas las actividades que desarrollan los ejecutivos son de
dificil comprension, e incluso algunas pueden ser parcialmente
asumibles por un EIS.

Diferentes investigadores de gestién han centrado parte de sus
investigaciones en el estudio del trabajo del personal directivo,
llegando a algunas conclusiones simplificadoras de éste. De
todos ellos quizas Mintzberg sea el que ha tenido mas éxito. Ese
investigador ha clasificado las actividades que normalmente
desarrolla cualquier directivo en diez papeles bien clasificados
que, a su vez, se pueden agrupar en tres categorias de roles [6]:

- Roles interpersonales. El ejecutivo desarrolla la actividad
de cabeza visible de su organizacion ante su entorno legal,
sectorial y social; también el rol de lider responsable tiltimo
de la motivacién, activacion, seleccion, formacion y promocion
de sus subordinados; y finalmente el papel de nexo de union
con un extensa 'red de contactos' internos y sobre todo externos,
de interés para la organizacion.

- Roles informacionales. También el directivo hace de
monitor del funcionamiento de la organizacion y su entorno,
centralizando gran variedad de fuentes de informacién
organizativa; juega igualmente los papeles de diseminador de
informacion externa o interna entre sus subordinados y el de
portavoz de la organizacién ante el entorno organizativo.

- Roles decisionales, como los de: emprendedor en busca
de cambios para aprovechar oportunidades y defender a la
organizacion de posibles peligros; gestor de anomalias
responsable de las acciones correctoras ante problemas
inesperados; asignador de recursos organitzativos de todo
tipo; y para finalizar también negociador para representar a la
organizacion y sus intereses ante negociaciones importantes.

Todos estos roles los tiene que desarrollar el directivo en un
entorno de trabajo lleno de interrupciones y con muchas
personas que quieren acceder a Su recurso mas escaso: su
tiempo. Este hecho le impide recibir largas sesiones de forma-
cion y. dado que normalmente hard un uso esporadico del
sistema, no tendria que recordar muchas instrucciones de uso.

R R R R, e,
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4.2. Destinatarios

Contra lo que se pueda pensar a priori, el EIS no es
necesariamente un sistema dirigido a un tnico directivo del
mas alto nivel organizativo posible. Equipos de direccion
formados por dos o tres ejecutivos del mas alto nivel también
han podido mejorar su rendimiento individual y de equipo
gracias a la utilizacion del EIS. Hay muchas experiencias de
provecho con directivos funcionales, divisionales o
departamentales que a menudo han seguido el ejemplo de un
director de alto nivel en el uso del EIS, llegando éste a veces
hasta mandos intermedios de inferior nivel organizativo. Esto
normalmente se ha dado como resultado del crecimiento del
uso de un sistema ya usado y promovido por la alta direccion.

Otras alternativas de uso también han sido fructiferas. Por
¢jemplo, el uso directivo indirecto a través de intermediarios
como el personal de soporte directivo (staff) y el personal
administrativo de direccion. A pesar de las diversas configu-
raciones y perfiles de usuarios, lo que es cierto es que todos
ellos estén, de una forma u otra, directamente relacionados con
la funcidn directiva de la organizacién. funcién para la cual
han nacido y se estan desarrollando los EIS.

4.3. Impacto del EIS sobre el trabajo directivo

De este breve repaso a la naturaleza del trabajo de direccion se
puede sacar como resultado que los EIS pueden potencialmente,
ayudar en gran medida al directivo. Cabe destacar que muchos
de los roles sefalados tratan esencialmente la gestién de
informacion o la comunicacion entre personas. Los otros roles
se beneficiaran directamente de cualquier mejora, por pequena
que sea, en la comprension que el propio directivo tenga sobre
su organizacion y su entorno, es decir de la mejora de los
modelos conceptuales relativos a estos.

Sin embargo no todo es posible para el soporte informadtico al
trabajo directivo. Como fdcilmente se puede intuir. una parte
importante de los roles directivos es de cardcter decisional y
apenas estructurable. El directivo utiliza a menudo informacién
dificilmente representable y bajo condiciones de alta
incertidumbre. Por tanto, el EIS sélo puede pretender dar
soporte parcial. A pesar de este cardcter parcial, los beneficios
posibles son muy grandes.

El uso regular de los EIS puede llegar a comportar una modifi-
cacion en el estilo de direccion y trabajo de la organizacion.
Las mas amplias posibilidades de acceso a los datos permiten
al directivo elaborar sus propios andlisis de los mismos. Puede
'navegar’ entre los datos y profundizar en los aspectos que le
llamen la atencién sin ninguna trascendencia para la
organizacion ni tener que evidenciar qué hipdtesis y factores
estd considerando. Con los datos que le proporciona el EIS, el
directivo puede ampliar su @mbito de control. La informacion
elaborada y la capacidad de control que le proporciona el

sistema simplifica su relacién con los jefes que dependen de €l
y permite un seguimiento mas preciso. Esto le permite coordinar
mads dreas funcionales. lo que resulta muy aprovechable dada
la tendencia actual al aplanamiento de las estructuras
organizativas.

El EIS puede proporcionar una mejora cualitativa en el
trabajo del personal de soporte. Este puede desvincularse
de las tareas administrativas de recogida y elaboracién de datos
y centrarse mucho mads en su andlisis, presentacion i
distribucion. También el personal afdministrativo puede ver
como parte de su trabajo se transforma debido al uso del correo
electrénico directamente entre los directivos.

Un problema actual es el rechazo inicial que algunos directivos
presentan ante cualquier intento de uso directo de la informa-
tica. Este hecho a menudo es debido a su falta de formacién en
las posibilidades y uso de esta tecnologia. El panorama estd
cambiando con las nuevas promociones de directivos y con la
evolucion de la propia tecnologia. que se acerca cada vez mas
al directivo con poca formacién informadtica, haciendo més
facil de utilizar y aprender los nuevos EIS.

5. Relacion del EIS con la organizacion
5.1 Formas de introduccion e integracion

Dado que el EIS es un sistema totalmente vinculado al trabajo
diario del directivo, resulta fundamental, para el éxito de su
integraciénalaorganizacion, la participacion de laaltadireccion
en la decision de introducirlo, asi como en su disefio y desarro-
llo. Resulta poco habitual que un sistema que se haya iniciado
y dirigido desde el Area de Sistemas de Informacién sin un
soporte decidido por parte de la Direccion haya llegado a tener
una utilizacion efectiva dentro de la organizacion.

Asf pues la introducci6n de un EIS en la organizacion suele ser
iniciativa de un directivo, el 'esponsor' o patrocinador
ejecutiuvo que plantea la necesidad inicial, orienta el
desarrollo y potencia su uso enel nivel directivo. Su aportacion
es esencial para conseguir los recursos necesarios que tiren
adelante el proyecto. Sin esta participacion efectiva se puede
llegar a desarrollar un sistema que acabe no integrindose en la
organizacion, con independencia de su valor técnico. Segiin
Rockard y DeLong [9], el esponsor ejecutivo tiene que asumir
plenamente las funciones de:

- Planteamiento y promocién inicial de la idea.

- Direccion del desarrollo y seleccion de las aplicaciones a
incorporar en el sistema.

- Motivacion del resto de directivos para la aceptacion del sistema.

El liderazgo de un proyecto EIS requiere una dedicacion
significativa, razén por la cual a menudo aparece la figura del
esponsor operativo que actua delegado por el esponsor
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ejecutivo. Se trata de un directivo que se mantiene mucho mas
ligado al desarrollo diario del proyecto que el esponsor
ejecutivo. Es vital que tenga un buen conocimiento del sistema
de informacion desde el punto de vista directivo, en particular
del uso que se le da a los datos que se reciben. Puede tratarse,
por ejemplo, de un directivo interesado en el uso posterior del
EIS a desarrollar. Para el éxito de su funcion es importante que
la organizacion tenga muy clara su vinculacién con el esponsor
ejecutivo. Rockard esteblece como funciones concretas del
esponsor operativo:

- realizar la identificacion y disefo general de las aplicaciones
a incluir en el sistema.

- Facilitar la obtencién de datos de las diferentes dreas
funcionales. :

- Potenciar el uso del producto por los usuarios.

- Recoger e integrar las propuestas de mejora que presenten los
usuarios.

5.2. Resistencia de la organizacion

El proceso de introduccién de un EIS puede crear tensiones
dentro de la organzacién. En estos sistemas son en los que
resulta mds cierto el tépico de que el acceso a la informacion
representa poder. Con el EIS, el directivo puede acceder de
forma mds integrada a los datos corporativos. elaborarlos
segtin sus propios criterios y acceder a voluntad a los datos
operativos mas detallados. Esto genera I6gicamente una serie
deresistenciasen laorganizacion. Basicamente laimplantacion
de un EIS puede encontrar resistencia en:

- Personal de soporte a los directivos. Puede ver disminuida su
funcion de elaboracién y andlisis de la informacion que utiliza
la Direccion.

- Responsables de dreas funcionales. Ven con una cierta
preocupacion el acceso a «sus» datos por parte de otros
reponsables. También pueden considerar que aunque la
Direccion acceda a los datos detallados, no dispone del
conocimiento del contexto para poder interpretarlos
correctamente.

- Personas que consideren que la organizacién funciona
correctamente y no ven suficientemente claros los beneficios
del nuevo sistema respecto a los costos que representa.

- Hay que considerar también la situacién de los directivos
que por uno u otro motivo deciden no utilizar el sistema.

Para minimizar estas resistencias es conveniente presentar las
ventajas potenciales del nuevo sistema tanto a los usuarios
potenciales como a los responsables funcionales y al personal
de soporte, haciéndolos participar en su disefio y puesta en
marcha. La reticencia ante la pérdida de control sobre la
informacion puede disminuir segiin el uso que el directivo

haga de los nuevos datos de que dispone. Centrarse en os
detalles es algo que puede acentuar estas tensiones. Habitual-
mente ya se disponfa previamente de la mayoria de datos que
muestra el EIS, pero quedaban confusos entre el conjunto de
informes que se recibian. En organizaciones donde esta sensa-
cién de propiedad de los datos sea muy acentuada. puede
resultar mas adecuado limitar el nivel de desglose accesible
para consulta. dejando los datos mis detallados sélo accesibles
al responsable del area en cuestion. En organizaciones con una
estructura de datos muy integrada y con un fuerte control
interno, caso por ejemplo de las entidades financieras. estas
tensiones pueden ser mucho menos significativas.

Se puede acelerar el arraigo de un EIS en una organizacion si
se hace evidente a los jefes de las dreas funcionales que el
nuevo sistema les permilird conocer mejor cuales son los
factores clave que la Direccion utiliza respecto a su drea. La
unificacion de criterios posibilitard que todas las dreas se
centren en los factores que se han determinado como criticos
para la empresa.

Respecto a los directivos no usuarios. no es necesario forzar la
instalacion de un EIS: si el sistema se utiliza para evaluar los
resultados de gestion sobre su drea, posiblemente se decidirdn
por pedirlo.

Es importante actuar preventivamente, intentando anticiparse
a las resistencias organizacionales acon acciones de formacién
y divulgacién de las ventajas que aporta el EIS, dejando claras
no sélo sus posibilidades sino también las limitaciones.

5.3. Impacto del EIS en la organizacion

Ademds de los beneficios organizativos que el EIS puede
aportar a través de la mejora del trabajo directivo, hay otras
mds generales que conviene no perder de vista.

El uso de un EIS proporciona un marco comiin de referencia,
entre los directivos v los jefes de las dreas funcionales centrado
en los factores criticos para la consecucion de los objetivos de
la organizacion. Las posibilidades de comunicacién, compar-
ticiénde datos y comprobacién de resultados, posibilitan una
mayordelegacion de funciones parael directivo. El seguimien-
to y control de compromisos se vuelve mas sencillo debido el
uso de un mismo marco de referencia. El andlisis y difusién de
los objetivos de la organizacién que a menudo comporta la
introduccion de un EIS permile una convergencia de la
actuaciondel areade Sistemas de Informacion conlos objectivos
de la organizacion. En el sentido contrario, el uso de un EIS
facilitalasensibilizacion de la Direccién respectoalanecesidad
de disponer de un sistema de informacion fiable e integrado.
La implantacion del EIS evidencia los posibles problemas de
coherencia y actualizacion de los datos. Esto puede llegar
incluso a facilitar la justificacién del presupuesto informatico
ante la Direccion.
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6. Disefio y desarrollo de un EIS
6.1. Factores criticos en el desarrollo

Rockard y DeLong han determinado ocho factores de éxito a
considerar en la implementacion de un EIS [8]:

|. La participacién de un directivo, el esponsor ejecutivo, con
autoridad e interés en el sistema que lidere y posibilite su
implantacion.

2. Enocasioneses ttil la participacién de un esponsor operativo,
directivo dependiente del esponsor ejecutivo que conoce bien
el estilo del trabajo directivo y que se encarga de los detalles de
la implementacion del EIS.

3. El equipo de desarrollo del EIS tiene que tener una
combinacién de capacidad técnica y conocimiento de la
organizacion.

4. La eleccion de la tecnologia hardware y software adecuada
tiene un gran peso en la aceptacion final del sistema.

5. La gestion de datos, como capacidad de integrar datos fiables
de fuentes internas y externas, permite agregar y extraer la
informacién precisa.

6. Es necesaria una clara vinculacién con los objetivos de la
organizacion para que el EIS cubra sus necesidades.

7. Prevenir y minimizar la resistencia de la organizacion
puede evitar el fracaso en la implantacién de un EIS.

8. La prevision de la evolucién y expansion del sistema
permitird evaluar las nuevas necesidades que se planteen e
integrarlas dentro del sistemna.

Muchos de los fracasos documentales en el desarrollo e
introduccién de un EIS en una organizacion tienen que ver
con la no verificacién de alguno de estos factores criticos.

6.2. Aproximacion al disefio y desarrollo

El desarrollo de un EIS se aleja en muchos aspectos del de otros
sistemas de informacién. Ademads de los condicionamientos
organizativos ya mencionados, en estos sistemas resulta
especialmente dificil determinarlas necesidades de los usuarios.
Por eso. a menudo se construyen prototipos en las primeras
fases del proyecto. Asi pues es necesario abordar el desarrollo
de un EIS con una filosofia especifica. A continuacion se
incluye una posible orientacion sobre los pasos a seguir.

0. Establecimiento del equipo de desarrollo, personas
con un perfil adecuado, que disponen de tiempo y que crean
en la idea.

1. Determinacion de las necesidades de los directivos:
Hay diferentes estrategias para la determinacion de las
necesidades de los ejecutivos [1. 11]. Los diferentes métodos
de planificacion de sistemas aportan propuestas propias que
pueden basarse en los problemas y decisiones enfrentadas
(Business Systems Planning), finalidades y medios existentes
(Ends/Means Analysis) o factores criticos para el éxito de la
organizacién (Critical Success Factors). Con los siguientes
pasos se pretenden determinar los factores criticos para la
organizacién y los factores criticos del directivo.

- Andlisis de los objetivos de la organizacion a partir de
entrevistas con directivos clave.

- Identificacién de los factores criticos para asumir los objetivos.
- Tdentificacion de las actividades bésicas desarrolladas en la
organizacion.

- Determinacién de los indicadores clave de rendimiento
(KPI. Key Performance Indicator) para cada actividad basica.

2. Determinacion del contenido inicial del prototipo.
3. Estudio de viabilidad.

- Informacién interna. Analisis del actual sistema de
informacién. Determinar qué informacién de la necesaria
para el EIS ya existe y qué nuevas fuentes de informacion son
necesarias.

- Informacién externa a la organizacién. Determinar las
variables del entorno a considerar y como obtenerlas.

- Evaluacién de las posibilidades de cubrir las necesidades de
los directivos con el nuevo sistema.

- Establecimiento de un plan de actuacion.

4. Elaboracion y prueba del prototipo con relacion a
las necesidades antes determinadas.

5. Adaptacion del sistema de informacion existente
para obtener la informacién interna antes no disponible.

6. Desarrollo del sistema real con relacion al prototipo.
Puesta en marcha por fases.

7. Establecimiento de los mecanismos de actualizacion
y vistas diferenciadas segiin usuarios.

8. Difusién del uso del sistema. Ampliacion a otros
directivos del mismo nivel organizativo (horitzontal) y a
niveles inferiores (vertical).

9. Adaptacion periodica del sistema a los cambios en
la organizacion y el entorno. Prevision de recursos para un
mantenimiento posterior.

Algunas consideraciones que pueden ser titiles en el desarrollo
de un proyecto EIS se incluyen a continuacion:
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- Puede ser muy dti,] para la determinacién de los factores
criticos e indicadores clave, el estudio de los informes de
gestion y cuadros de mando que se utilizan actualmente dentro
de la organizacion.

- Se procurard disefar un sistema que dé a los usuarios una
informacion util de la que hasta ahora no disponian y que no
se suministra en ningtin otro formato.

- El diseno se simplifica cuando se puede evitar solicitar nue-
vos datos a las diversas dreas funcionales. Normalmente ya se
dispone de suficiente informacion y la funcién principal del
diseniador del EIS es su verificacion, elaboracion e integracion.

- La puesta en marcha del sistema se hard por fases. Se puede
partir de un disefio inicial que cubra las necesidades de un pe-
queiio grupo de ejecutivos y que pueda ser puesto en marcha
rapidamente. Posteriomente se podrdn ir afiadiendo mds datos
que haran crecer y variar el EIS segiin el crecimiento de la
organizacion.

- Es conveniente animar a los usuarios a adquirir experiencia
en la version inicial del sistema antes de incorporar mejoras.
El propio uso del EIS aumenta su conocimiento y su aplicacién
en latomadiaria de decisiones ayuda a los usuarios a determinar
las mejoras mds efectivas.

- Ya se ha comentado que en la implantacion del sistema se
pueden encontrar una serie de resistencias en la organizacion.
Es necesario prevenirlas y extremar las actitudes de infor-
macion y negociacion durante la introduccién del sistema.

6.3. Equipo humano que participa en un proyecto EIS

En la formacién del equipo para el desarrollo de un EIS es
necesario considerar una gran variedad de factores. Por una
parte es importante la capacidad técnica de las personas que lo
integran. Se necesitan analistas, programadores, expertos en
herramientas de usuario final con una buena capacidad para la
organizacién de los datos para poder recoger las necesidades.
desarrollar, instalar y mantener el sistema. Por otra parte,
también resulta muy importante el conocimiento sobre la
organizacién y la posibilidad de acceder y dialogar con los
directivos con objecto de captar sus necesidades y potenciar el
uso del sistema. Este aspecto queda suficientemente cubierto
con la figura del esponsor operativo que, desde el conocimiento
de la funcién directiva, coordina el desarrollo del EIS.

En resumen, en un proyecto EIS pueden identificarse las
siguientes figuras, aunque no siempre se den todas o bien
alguna persona asuma mas de una funcion:

- Esponsor ejecutivo: lidera el proyecto, plantea la peticién
inicial del sistema y transmite el interés a los usuarios
potenciales; determinando también la prioridad en la

integracion de aplicaciones en el EIS.

- Esponsor operativo (en determinadas organizaciones):
gestiona el desarrollo diario del EIS. actuando por delegacién
del esponsor ejecutivo.

- Administrador del EIS: coordina el disefio e implemen-
tacion del sistema, entrevista a los ejecutivos para determinar
sus necesidades y coordina la formacion de los usuarios.

- Equipo de desarrollo: instala el software 1 los equipos
necesarios. Construye el prototipoinicial y define los estdndares
de disefio de pantallas e informes. Define la estructura general
del sistema y los mecanismos de distribucién de la informacion.
Documenta el sistema en su conjunto y se preocupa de los
problemas especificos del sistema.

- Directivos usuarios: han de colaborar en la definicion
inicial del sistema y proponer los cambios precisos para una
mejor adaptacién del sistema a sus necesidades. Han de
incorporar al EIS en su toma de decisiones.

- Proveedores de informacion: puede tratarse de personal
con dedicacion exclusiva al EIS o bien personal de las diferentes
dreas funcionales. No precisan gran formaciéntécnica. Generan
y documentan los informes y pantallas relacionados con su
drea. Pueden ayudar al administrador en la determinacion de
las necesidades de los usuarios respecto a sudrea. La participa-
cion de estas personas en el desarrollo permite un mejor acceso
a los datos, ademads de la disminucién de la posible resistencia
al sistema.

- Equipo de sistemas: son los responsables de la instalacion
y mantenimiento del software en el ordenador central, en su
caso. También deben proporcionar acceso a los datos corporati-
vos mediante las oportunas identificaciones y autorizaciones.
Son los responsables de la conexion entre ordenadores y de la
integracion del producto en los estdndares de la instalacion.

- Directivos usuarios: deben colaborar en la definicion
inicial del sistema y proponer aquellos cambios necesarios
para=su mejor adaptacion. Deben incorporar el el uso del EIS
en sus tareas de toma de decisiones.
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