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La Estrategia de los Sistemas de Informacion

Presentacion del tema

La estrategia de sistemas de informacién (Information Systems, IS) se define como la
perspectiva organizacional integral sobre la inversion, el despliegue, el uso y la gestion
de los sistemas de informacion. No debe interpretarse simplemente como un plan
derivado de la estrategia de negocios, sino como una vision independiente y compartida
que busca elevar el desempefio organizacional a través de la tecnologia. Para el
administrador moderno, esto implica entender que las tecnologias de la informacion
(Information Technology, IT) no son un soporte secundario, sino una parte central de la

cadena de valor que define la competitividad en el entorno actual.

La gestion estratégica de los sistemas de informacion exige comprender tanto el contexto
externo —oportunidades de mercado, evolucion tecnoldgica— como el contexto interno
—cultura organizacional, recursos disponibles—. La tecnologia no puede gestionarse en
un silo aislado; su valor surge de la coherencia con los objetivos del negocio y de la
capacidad de la organizacidon para convertirla en un factor real de diferenciacion o de

eficiencia.

La tecnologia como insumo y como activo estratégico

Existen dos visiones polares sobre el valor de la tecnologia en las organizaciones. Una
vision de vanguardia sostiene que la incorporacion constante de innovaciones es
indispensable para sostener la competitividad. Otra vision considera a la tecnologia como
un insumo estandarizado (commodity), y propone que, a medida que se masifica, la clave
del éxito no reside en buscar ventajas agresivas, sino en gestionar meticulosamente los
costos y los riesgos, evitando el gasto excesivo en herramientas que no ofrecen

diferenciacion real.

El desafio para el administrador radica en determinar en qué componentes la tecnologia
debe servir para la reduccion de costos y en cudles debe actuar como motor de
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diferenciacion estratégica. Mientras que el hardware y las comunicaciones tienden a
estandarizarse, el software de aplicacion y los procesos de negocio ofrecen un espacio

mayor para construir ventajas competitivas Unicas.

La estrategia como proceso continuo y adaptativo

Historicamente, la estrategia se entendia como un plan estatico: un documento extenso
con tacticas y presupuestos a largo plazo. La realidad organizacional demuestra, sin
embargo, que esos planes rigidos suelen quedar obsoletos ante cambios bruscos del
contexto. La mirada actual propone que la estrategia es un proceso continuo que combina
una estrategia planificada —acciones deliberadas basadas en hipotesis previas— y una
estrategia emergente —la que surge de las decisiones tomadas durante la marcha ante

situaciones imprevistas—.

Este proceso requiere una vision estratégica que defina addnde quiere llegar la
organizacion, y un plan tactico que identifique las acciones necesarias en el corto y
mediano plazo para transformar la situacion actual en el objetivo deseado. La
adaptabilidad es el eje central: la organizacion debe revisar periddicamente su vision y su

ejecucion para corregir desviaciones y responder a la turbulencia del entorno.

Alineamiento estratégico entre el negocio y la tecnologia

Uno de los mayores problemas en la administracion de organizaciones es el desperdicio
de recursos tecnoldgicos por falta de sintonia con los objetivos del negocio. El
alineamiento estratégico es el requisito central para que cualquier esfuerzo de
transformacion sea efectivo. Este concepto se operacionaliza mediante la interaccion de

cuatro dominios fundamentales:
Dominio Contenido

Estrategia de negocios Alcance, objetivos y modelo de

gobernanza del negocio
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Dominio Contenido

Estrategia de TI Elecciones tecnoldgicas y competencias
sistémicas

Infraestructura y procesos Diseflo administrativo y habilidades del

organizacionales personal

Infraestructura y procesos de TI Arquitectura de sistemas, redes 'y
plataformas

El alineamiento puede darse en distintos niveles de profundidad. En el nivel de conexion,
la tecnologia es una herramienta de apoyo. En el nivel de inmersion, los sistemas forman
parte indisoluble de los procesos de negocio. En el nivel de fusion, tecnologia y negocio
son indistinguibles: la actividad econdmica no puede realizarse sin la disponibilidad
tecnologica. El administrador debe fomentar factores facilitadores del alineamiento,
como el apoyo de la direccidon superior y la participacion activa del area de sistemas en la

definicion de la estrategia corporativa.

Arquitectura tecnoldgica y estructura organizacional

La arquitectura tecnologica describe la estructura y el comportamiento de los elementos
de hardware, software de base y comunicaciones. La decision sobre el grado de
centralizacion o descentralizacion de esa arquitectura tiene un impacto practico directo:
una arquitectura centralizada suele ser mas eficiente y facilita la uniformidad de los
procesos, mientras que una distribuida permite mayor autonomia en diferentes unidades
de negocio, aunque frecuentemente a un costo superior. La clave es construir una
arquitectura estandar pero flexible, que permita el crecimiento y la reasignacion de

recursos ante cambios estratégicos.
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Seleccion y priorizacion de proyectos

Dado que los recursos son limitados, la organizacion debe contar con un marco claro para
la priorizacion de proyectos de sistemas. Una manera de estructurar esa priorizacion es

segmentar las aplicaciones segiin su impacto estratégico:
Tipo de aplicacion Caracteristicas

Soporte Mejoran la eficiencia operativa, pero no

son criticas para la estrategia

Operativas Fundamentales para la continuidad; una

falla detiene la operacion

Estratégicas Permiten desarrollar nuevos negocios o

ventajas competitivas confirmadas

Transformadoras Exploran ventajas potenciales y podrian

cambiar el modelo de negocio

La inversion debe distribuirse equilibradamente, evitando concentrar el capital en el

mantenimiento de lo existente y descuidar las oportunidades de crecimiento estratégico.

Insourcing, outsourcing y gobernanza de TI

Una decision tactica crucial es el esquema de abastecimiento. La tercerizacion
(outsourcing) es recomendable cuando el mercado ofrece recursos de forma mas eficiente
que la gestion interna, especialmente en actividades estandarizadas como el soporte
técnico basico. Las actividades que representan competencias centrales o que involucran
conocimiento diferenciador deben mantenerse bajo abastecimiento interno (insourcing)

para resguardar la confidencialidad y la ventaja competitiva.

El establecimiento de un esquema de gobierno de TI (IT Governance) es el elemento
fundamental para garantizar que las acciones de sistemas cumplan con la vision

estratégica. Un gobierno efectivo define derechos, responsabilidades y marcos para la
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toma de decisiones y la rendicion de cuentas. Las organizaciones con comités de
estrategia tecnologica activos obtienen resultados superiores en indicadores como el
retorno sobre activos (Return on Assets, ROA), lo que muestra que la claridad en el disefio

del gobierno de TI es el mejor predictor de rendimiento financiero superior.

Ejemplos aplicados

Una empresa de transporte desarrolla internamente un algoritmo de optimizacion de rutas
unico, tratdndolo como activo estratégico bajo insourcing. Una firma internacional
contrata un servicio de videoconferencia estandarizado en la nube mediante outsourcing,
minimizando costos. Una aerolinea opera un sistema de reservas donde el negocio y la
tecnologia estan fusionados: cualquier decision estratégica sobre nuevas rutas debe
integrarse de forma inmediata con las capacidades tecnoldgicas. Una cadena de retail con
un comité de TI que incluye al gerente general y al director de sistemas prioriza proyectos
de analitica de clientes sobre mejoras cosméticas del sitio web, impactando positivamente

en el retorno sobre ventas.

Conceptos clave

e Estrategia de SI como proceso continuo, no como plan estatico.

e Tecnologia como insumo estandarizado o como activo estratégico diferenciador.
e Alineamiento estratégico: cuatro dominios interdependientes.

e Niveles de relacion negocio-tecnologia: conexidn, inmersion y fusion.

e Priorizacién de proyectos: soporte, operativas, estratégicas y transformadoras.

e Insourcing vs. outsourcing segun la criticidad estratégica.

e (Gobernanza de TI como factor de desempefio financiero.
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Preguntas de repaso del tema

1.

10.

[Por qué se considera que la estrategia de sistemas de informacidn es un proceso

continuo y no un documento estatico?

(Cuales son los cuatro dominios que componen el modelo de alineamiento

estratégico y por qué es vital su integracion?

(Qué diferencias existen entre los niveles de conexion, inmersion y fusion entre

negocio y tecnologia?

(Como se clasifican las aplicaciones segiin su impacto estratégico y qué criterio

orienta la inversion?
(Qué criterios definen cuando aplicar insourcing y cudndo outsourcing?

(Como impacta la gobernanza de TI en los resultados financieros de una

organizacion?

(En qué se diferencia la estrategia planificada de la estrategia emergente?
(Que factores facilitan el alineamiento entre el negocio y las TI1?

[Por qué la arquitectura tecnologica debe ser estandar pero flexible?

(Cuadles son las caracteristicas de una aplicacion “transformadora” y qué riesgos

implica su desarrollo?
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