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CAPITULO 13

ESTRATEGIA DE SISTEMAS Y
TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION

13.1 ELVALOR DE LA TECNOLOGIA INFORMATICA PARA LA ORGANIZACION

a tecnologia informdtica aplicada constituye, en la actualidad y sin duda alguna,
L una parte significativa en todos los procesos de negocios.

En algunos negocios podemos decir que la informatica colabora principal e, inclu-
so, exclusivamente, con procesos administrativos, en otros podemos decir que la tecno-
logia informatica es parte central de la cadena de valor.

Por ejemplo, el sistema financiero constituye el centro de la operatoria, a tal punto
que hoy no sélo resulta dificil concebir una institucién financiera sin tecnologias de la
informacién, sino que también encontramos habitual utilizar una cuenta bancaria total-
mente por internet, sin acercarnos siquiera fisicamente a una institucion financiera.

En la actualidad resulta raro encontrar casos en los que la tecnologia de informa-
cién no forma parte del proceso de negocios. Como sefalan Evans y Wurster'®, aun los
negocios considerados alejados de las tecnologias de la informacién el “mundo fisico”
de la produccién, estan delineados (shaped) por informacién que domina tanto produc-
tos como procesos. En tal sentido, procesos intensivos de sistemas/tecnologias de la in-
formacién se utilizan en todos los segmentos productivos y de servicios para temas como
investigacion de mercado, logistica, gestion de clientes y finanzas.

Podemos pensar en esta presencia de las tecnologias de la informacién y las comu-
nicaciones como un activo estratégico para el negocio o, simplemente, como un insumo
mas.

Al respecto encontramos dos visiones que pueden percibirse como polarmente
opuestas.

190 “Blown fo Bits: How the New Economics of Information Transforms Strategy” en Harvard Business Press,

1999.
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Una primera visién, impulsada en gran medida por los proveedores de productos
y servicios y los entusiastas tecnolégicos de vanguardia, sostiene que en el mundo ac-
tual de cambio constante la firma que no se encuentra “en la vanguardia” del uso de la
tecnologia pierde competitividad. Desde este punto de vista las organizaciones deberian
estar continuamente incorporando la Gltima tecnologia disponible a los efectos de obte-
ner una ventaja competitiva, a riesgo de, en caso de no hacerlo, perder mercado ante la
competencia.

Otra vision, si se quiere opuesta, considera la tecnologia como un mero insumo.

Desde esta dGltima perspectiva el profesor N. Carr, en un articulo'' que inicié
una muy interesante discusion, expuso como primera regla para administrar las TICs lo
siguiente:

"Gaste menos: ... a medida en que la comoditizacion de [T continte, las penalida-
des por sobre gastar crecerdn mds y més. Mientras que por medio de inversiones
en IT resulta cada vez mas dificil alcanzar una ventaja competitiva, a la vez resulta
cada vez més sencillo poner al negocio en una desventajo de costos.”

Para, mas adelante, decir:

"la gestion de la IT deberia, francomente, volverse aburrida. Lla clave del éxito,
para la gran mayoria de las empresas, ya no es buscar ventajas en forma agresi-
va, sino manejar meticulosamente los costos v los riesgos.”

Ambas visiones tienen, sin embargo, coincidencias significativas, las que vamos a des-
tacar teniendo presente el alcance generalmente dado a la “tecnologia informatica”, es
decir, un conjunto heterogéneo de productos y servicios (por ejemplo: comunicaciones,
hardware, software de base, software de aplicacion, procesos), los cuales presentan dife-
rentes niveles de comoditizacion.

Analizando ambas visiones encontramos que con la tecnologia informatica, como
con todo recurso econémico, la forma, extension y profundidad en la utilizacién de cada
componente va a determinar la magnitud de la contribucién que ese recurso aporta para
agregar valor a la organizacién, sea esta pequefia o grande, con o sin fines de lucro.

Por lo tanto, no es, entonces, el nivel (mas bajo) de gasto en tecnologia, ni el nivel
(mas alto) de informatizacién alcanzado el que determina la contribucién que la tecno-
logia informatica realiza a las organizaciones, sino cémo se utiliza esa tecnologia.

Por lo tanto, para establecer una estrategia de TICs que agregue valor al negocio
debemos tener en cuenta como la tecnologia puede agregar valor al negocio. En tal sen-
tido, y siguiendo las estrategias genéricas planteadas por Porter, podemos conceptulizar
que la tecnologia puede agregar valor por alguna o ambas de dos vertientes'®?, ellas son:

®m Reduccién de costos
m Diferenciacion

La clave del éxito en la estrategia de TICs es determinar en qué aspectos buscar reducir
el costo y en cudles buscar una ventaja competitiva.

Si consideramos esos diferentes componentes vemos que el mercado de compu-
tadoras personales, impresoras y redes se encuentra significativamente estandarizado.
De igual manera las aplicaciones de productividad personal, como correo, mensajeria y
planillas de célculo, pueden considerarse cercanas a la comoditizacion.

191 Nicholas G. Carr, “IT Doesn't Matter” en Harvard Business Review, mayo, 2003.
192 Porfer considera fambién “focalizacion” como una fercera estrategia, compuesta por las anteriores, la
cual no vamos a considerar en esta reflexién a efectos de simplicidad.
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Por otra parte, las integraciones de aplicaciones complejas, procesos de negocios
y gestion de la informacion en general, si bien con productos estandar muy difundidos,
mantienen diferencias significativas tanto en cuanto a los productos como en la forma en
que son implementados.

Como regla general podemos considerar que los “impulsores de decisién” de las
inversiones de TICs deberian tener en cuenta en forma significativa el nivel de comoditi-
zacién del componente de que se trate (por supuesto, considerando un balance entre el
corto y el largo plazo y cada situacién particular):

= A mayor comoditizacién del producto/servicio a incorporar, menor el costo.

® A menor comoditizacién del producto/servicio a incorporar, mayor la diferencia-
cién (suponiendo que esa diferenciacion genere un flujo de caja superior al mayor
costo a incurrir por ella).

Figura 13.1 / \
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13.2 CONCEPTUALIZACION DE ESTRATEGIA

Excede el alcance de esta obra tratar en profundidad las distintas posturas en cuanto al
desarrollo de una estrategia, la cual se limita a dar un marco general y delinear los fun-
damentos para la elaboracion e implementacién de una estrategia de sistemas de infor-
macién y tecnologia informdtica, asi como también identificar sus principales elementos.

En tal sentido, primero realizaremos una breve conceptualizacién de qué enten-
demos por “estrategia”.

El Diccionario de la Real Academia Espafiola define “estrategia” como: “Arte, traza
para dirigir un asunto.”

El Compact Oxford English Dictionary of Current English, 3* edicién de 2008, la
define como: “Un plan disefiado para lograr determinado objetivo a largo plazo (a plan
designed to achieve a particular long-term aim).”

En ambos casos, esta definicion implica una visién desde hoy hacia el futuro; un
“plan”, en versién inglesa, y una “traza para dirigir”, en la versién espafiola.

13.2.1 Estrategia como intencién o “plan”

En el mundo de los negocios la vision de “estrategia” como “plan”, se establecié como
corriente principal en la década de 1960, influenciada por las obras Strategy and Struc-
ture (Alfred Chandler, 1962) y Corporate Strategy (Igor Ansoff, 1965). Esta vision, iden-
tificada con algunas diferencias como “del disefio” o “de la planeacién”, propone el
establecimiento de acciones explicitadas de manera deliberada en funcién de hipétesis
previamente establecidas.
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Esta vision como linea de pensamiento principal de los afios 70 origin6 el lla-
mado “planeamiento estratégico”. Liderd la concepcién de las estrategias de negocios,
con énfasis en la formalizacién y la descomposicién de actividades, obteniéndose como
producto final el “plan estratégico”, consistente en un extenso documento en el que se
detallan las tacticas, los programas, presupuestos y objetivos.

La realidad de las empresas demostré que el “plan estratégico” rara vez se cum-
plia, obligando a su abandono o a continuas revisiones, debido a la desconexién entre
el plan y la realidad, agravada por la naturaleza evolutiva de los negocios que hacia
imposible estimar los cambios en el contexto y reprogramar en detalle las acciones
consecuentes.

Las ideas de “planeamiento estratégico” con este enfoque perdieron preponde-
rancia en el mundo de los negocios debido a los profundos y acelerados cambios en
las relaciones econémicas originados en la crisis del petréleo de 1973, fortaleciéndose
nuevas corrientes de pensamiento en sintonia con los cambios vividos.

Como hitos de ese cambio de visién podemos destacar:

® La obra de gran difusion The Nature of Managerial Work (Henry Mintzberg, 1973)
en la cual sostiene que el trabajo diario de los gerentes esta mas relacionado con el
manejo de las situaciones cadticas, imprevisibles, que con la ejecucién de un plan
explicitamente detallado, destacando como principal componente de la estrategia
la creatividad e intuiciéon por sobre el proceso racional y analitico, sugiriendo
incluso que es mejor no tener estrategia alguna que aferrarse a un plan detallado,
cuando dice:

"Ante el supuesto de que cualquier estrategia es siempre mejor que ninguna, con-
sidere una compaiia de pefroleo en 1973, justo cuando el precio del petroleo
subié multiplicado por cuatro. Qué estrategia [como plan) debié haber seguido
cuando fodo su mundo fue repentinamente alferado. Fijando uno mismo un detfer-
minado curso en aguas desconocidas es la forma perfecta de navegar directo a
un iceberg.”

® La disolucion, en 1983, del otrora influyente departamento de Planificacion Estra-
tégica de General Electric, por decision de Jack Welch, recientemente nombrado
director ejecutivo.

A tal punto lleg6 en los medios académicos el desprestigio de las ideas de planeamiento
estratégico que tiempo después Mintzberg, en The Rise and Fall of Strategic Planning:
Reconceiving Roles for Planning, manifest6 que el rétulo “planeamiento estratégico” de-
beria ser abandonado, ya que el planeamiento estratégico impidi6 el pensamiento estra-
tégico.

13.2.2 Estrategia como resultante o accién

Desde otro punto de vista, Herbert Simon (Premio Nobel de Economia de 1978, quien
ha sido inspirador de muchos de los desarrollos en Administracion), ya en 1945 concep-
tualizé “estrategia” como la serie de decisiones entre alternativas de comportamiento,
conscientes o no, que determinan el comportamiento (individual u organizacional) en
un periodo de tiempo'®.

En la misma linea de pensamiento, Mintzberg sefialé en 1987 que estrategia (tam-
bién) es un patrén en una secuencia de acciones, una conducta consistente, intencional

195 Herbert A. Simon, Administrative Behavior. A Study of Decision-Making Processes in Administrative Orga-
nization, Preliminary Edition, lllinois Institute of Technology, 1945.
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o no, a lo largo del tiempo, y menciona “parafraseando a Hume las estrategias pueden
resultar de acciones humanas, y no de disefios humanos.”"*

13.2.3 Estrategia como proceso continuo. Orientacion, plan, acciéon y adaptacion

Por lo expuesto, podemos conceptualizar:

m “Estrategia planeada” (a priori, planteada en un “plan”)
= “Estrategia ejecutada” (a posteriori, emergente de la realidad)'®

En lineas generales podemos decir que actualmente se considera la planificacion estra-
tégica sin la abstraccion vy, en cierta forma, la arrogancia del viejo modelo, buscando el
establecimiento de grandes lineas de accion que tiendan a los objetivos establecidos,
con fuertes referencias al contexto y considerando ajustes de implementacién en funcién
de problemas en la implementacién misma y cambios en el contexto.

Figura 13.2 \
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La “vision estratégica” nos revela por qué cada estrategia es diferente. Es un mirada que
modela la estrategia en su conjunto, un constructo abstracto formado en funcién de una
multiplicidad de aspectos subjetivos, distinguiéndose entre ellos los valores, formacién y
trayectoria de todos y cada uno de los diferentes integrantes de la organizacién. La visién
estratégica es un acto de creacién colectiva realizado en cada organizacion, irrepetible
en otra organizacion.

194 H. Mintzberg, "The Strategy Concept I: Five Ps For Strategy” en California Management Review, otofio
1987.

195 Mintzberg utiliza los t#érminos “estrategia deliberada” y “estrategia emergente”.
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Encontramos varios modelos de uso generalizado que ayudan a realizar el andlisis
estratégico y su puesta en practica. Por la naturaleza de este texto nos vamos a limitar a
enunciar los mas difundidos y caracteristicos.

a) Modelo de las cinco fuerzas (Porter)'

Como destacamos en el Capitulo 2, para Porter, estrategia se puede definir como un
conjunto integrado de acciones que apuntan a mejorar tanto la situacién del largo pla-
zo como la fortaleza relativa de la empresa con relacién a la competencia, analizando
cinco fuerzas:

= Rivalidad entre los competidores

= Amenaza de ingreso de nuevos competidores
m Poder de negociacion de los compradores

m Poder de los proveedores

= Amenazas de sustitucion del producto

b) Modelo de la cadena de valor (Porter)'?”

Como destacamos en el Capitulo 2, se enfoca en la optimizacién de los procesos nece-
sarios para entregar el producto final desde la obtencién de sus insumos.

<) Modelo de las competencias centrales (Prahalad y Hamel)'%

Construir ventajas apalancandose en la utilizacion de las competencias centrales en ml-
tiples productos y mercados.

Definen las competencias basicas de organizacién como la integracién de cono-
cimientos, habilidades y tecnologia creadoras de valor de una organizacion, las capaci-
dades y recursos que determinan sus armas competitivas.

Para competir en el futuro, Hamel y Prahalad sehalan que primero debe desarro-
llarse una prevision, cierta clarividencia sobre el tamano y la forma de posibilidades en el
futuro y en funcién de ella describir una “arquitectura estratégica” (en lugar de la planifica-
cién estratégica) que describa los nuevos escenarios (incluyendo productos, relacién con
el cliente, etcétera) y una “intencién estratégica” ambiciosa pero alcanzable, convincente.
Con esto orientar el desarrollo de las competencias centrales que seran requeridas.

d) Vision basada en los recursos internos (Barney)'®

Ya en 1959, Penrose''? sostenia que una firma mds alld de ser una unidad administrativa,
es una coleccién de recursos productivos, estructurados en forma distintiva por decisién
administrativa.

La vision basada en los recursos de Barney toma ese constructo y propone identifi-
car y desarrollar los recursos claves que generan las ventajas competitivas dadas por esa
estructuracion distintiva, considerando recursos que sean:

® Valiosos, los que permiten elaborar e implementar estrategias que mejoran efica-
cia o eficiencia.

M. Porter, "How Competitive Forces Shape Strategy” en Harvard Business Review, 1979.

M. Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, Free Press, 1985.

C K. Prahalad y G. Hamel, “The core competence of the corporation” en Harvard Business Review,
1990.

J. B. Bamey, "Firm resources and sustained competitive advantage” en Journal of Management, Vol. 17,
marzo 1991, Southern Management Association.

Edith Penrose, The Theory of the Growth of the Firm, John Wiley, 1959.
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m Escasos, disponibles para la empresa en cuestion y con acceso limitado por el
resto del mercado.

= Dificiles de imitar, por trayectoria, origen o complejidad.

= Dificiles de sustituir.

13.3 ESTRATEGIAY SUB ESTRATEGIAS. LA ESTRATEGIA GENERALY LA ESTRATEGIA
DE SI/TICs

Desde un punto de vista sistémico podemos subdividir la estrategia, a los efectos de faci-
litar tanto su analisis como su formulacion y ejecucién, en subestrategias de menor nivel,
englobadas en aquella, en funcién de la consideracién de los aspectos que presentan
mayor nivel de cohesion.

En tal sentido, y siempre enmarcadas en la vision estratégica general, podemos
conceptualizar estrategias circunscritas a dmbitos determinados. En tal sentido una taxo-
nomia habitual es la siguiente:

m Estrategia de nivel superior o corporativo, que es la que atiende a la definicion de
los lineamientos que tienen impacto en toda la organizacion.

m Estrategia de negocios, vinculada a una actividad en particular, dado el marco
general.

m FEstrategias funcionales, principalmente dedicadas a la asignacién de recursos para
obtener el maximo de ellos.

Dentro de estas Gltimas encontramos la estrategia de sistemas de informacion, cubriendo
tanto las TICs como las estructuras y los procesos vinculados con el uso de las mismas.

La estrategia general sirve como referencia a las distintas estrategias funcionales,
las que deben necesariamente encontrarse enmarcadas en ella.

Henderson y Venkatraman''!, para referirse a la naturaleza de la vinculacién que
debe existir entre las estrategias de negocios y de tecnologias de la informacién, aplica-
ron el vocablo “alineamiento”.

En su trabajo desarrollaron el modelo al que denominaron “Modelo de Alinea-
miento Estratégico” (Strategic Alignment Model), definido por cuatro dominios integra-
dos por dos dimensiones y su cruce (ver Figura 13.3).

El gran aporte de este modelo, cuya vigencia crece con el avance de la tecnologia,
es el de exponer claramente como impacta la utilizacién de la tecnologia en los nego-
cios, demostrando la interdependencia existente entre la estrategia del negocio y la es-
trategia de SI/TI, motivo por el cual las decisiones estratégicas corresponden al conjunto
de la organizacién, requiriéndose una comprensién conjunta del negocio, del fenémeno
organizativo y del mercado de tecnologias tanto para delinear como para desarrollar el
plan, mediante la construccién de los artefactos organizativos plasmados en términos,
estructuras y procesos, y la implementacion tecnolégica, ejecutada en términos de arqui-
tectura, infraestructura y decisiones de aprovisionamiento.

Proponen como dominios:

m Estrategia de negocios

m Estrategia de tecnologias de la informacion

® Organizacion, estructuras y procesos (Organizational Infrastructure and Processes)
m Tecnologias de la informacién (Information Systems Infrastructure and Processes)

1" Strategic Alignment: a framework for strategic information technology management, Sloan School of

Management, Massachusetts Institute of Technology, 1989.
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\ Figura 13.3
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Los dos primeros dominios se refieren al planeamiento, cémo piensa la organizacion el
ajuste entre la empresa y su contexto, constituyendo la “dimensién de integracion estra-
tégica”. El objetivo es la efectividad.

La estrategia del negocio y la de la tecnologia son de naturaleza adaptativa, analo-
gas en el sentido de estar definidas en los términos del dominio externo. La estrategia de
sistemas ubica a la organizacién en el mercado de tecnologia, la evaluacién e interpreta-
cién de la relacion de la empresa con los proveedores de tecnologia facilita entender las
implicaciones que esa relacion provocard en la gestion de la infraestructura de sistemas
de informacion.

Los dos dltimos dominios corresponden al ambito de la accién, cémo se organizan
los recursos para ejecutar la estrategia. El objetivo es la eficiencia.

Proponen los siguientes niveles de alineamiento e integracién:

Dominio del Negocio Dominio de SI/TI Modelo de
alineamiento
Estrategia de Negocios Estrategia de SI/TI estratégico
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a)

Alineamiento directo, horizontal y vertical

m Entre la estrategia de negocios y la estrategia de TICs. Requisito para alcanzar todo

b)

el valor que la utilizacién de TICs puede generar al negocio. La falta de este tipo de
alineamiento desaprovecha el valor que las tecnologias pueden aportar al negocio
y genera sobrecostos.

Entre estructuras y procesos en el negocio y entre estructuras y procesos en TICs.
Claramente relacionada con la capacidad de disefar, implementar y operar la
estrategia en cada dmbito. La falta de este tipo de alineamiento provoca una defi-
ciente implementacién de lo planeado en cada campo.

Entre estructuras y procesos del negocio y de TICs. Relacionadas con la posibili-
dad de coordinar actividades del negocio y de TICs. La falta de este tipo de alinea-
miento provoca significativos problemas de eficiencia y tiene un impacto negativo
en la relacion entre estrategias, estructuras y procesos.

Alineamiento cruzado entre los dominios

Las diagonales formadas muestran dos areas de alineamiento, ellas son:

m [a vinculacién entre estrategia de negocios y el soporte de TICs muestran el im-

pacto que la tecnologias de la informacién tienen en los productos y servicios.
La falta de esta vinculacién profundiza las deficiencias originadas en la falta de
alineamiento entre las estrategias de negocios y de tecnologia.

m [a vinculacion entre estrategia de tecnologia y estructuras y procesos del negocio

apuntan al impacto que las tecnologias de la informacién provocan en las es-
tructuras y procesos administrativos. La falta de este tipo de integracién es lo que
genera la necesidad de procesos de reingenieria.

Sin duda alguna, el alineamiento es un requisito central para que todo intento de trans-
formacién organizacional resulte efectivo y eficaz, mas ain, la necesidad de alinea-
miento es creciente con el avance tecnolégico, habiendo el mismo generado una mayor
utilizacién de tecnologia en los procesos de negocios.

Con relacién al grado de integracién de la tecnologia con los procesos de nego-

cios, siguiendo al profesor Omar A. El Sawy, de la Marshall School of Business''?, pode-
mos marcar tres niveles, a los que él [lamo “conexién”, “inmersion” y “fusion”.

El caracteriza estas tres perspectivas asi:

m Conexion: las TICs estan limitadas en su utilizacion como una herramienta para

ayudar en el trabajo. En esta visién, las TICs se utilizan como soporte para las
actividades diarias y la toma de decisiones como una herramienta claramente dis-
tinguible de la actividad humana.

Inmersion: en esta vision, Sl estd inmerso como parte del negocio. No puede se-
parase sin redisenar la labor en si misma, el empleo de la tecnologia es altamente
interdependiente de la labor humana y trasciende las fronteras propias de la orga-
nizacién para generar interacciones con el contexto como parte propia de la labor
diaria.

Fusién: en esta vision, la tecnologia estd fundida en el negocio mismo de manera
tal que no es posible distinguir un limite entre el negocio y el uso de la tecnologia.
La desagregacion de actividades no permite separar el trabajo de la tecnologia,
lleva sélo a actividades mas simples, también integradas por labor y tecnologia. Es
un entorno en el cual la conexién entre las acciones humanas y la tecnologia se

112

O.A. El Sawy, “The IS Core — IX: The Three Faces of IS Identity: Connection, Immersion, and Fusion”,
Communications of the Association for Information Systems, 2003.
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da con una complejidad sistémica tal, que el todo no existe sin una de las partes;
la actividad econémica vy, en general, los procesos, no pueden realizarse sin la
integracion entre acciéon humana y disponibilidad tecnolégica.

El cambio de un nivel a otro se provoca en gran parte impulsado por la naturaleza cam-
biante del potencial de las TICs, que determina una modificacién natural del tipo de
relacion, avanzando de la conexién a la inmersion y continuando hacia la fusién.

A veces se confunde la utilizacién intensiva de tecnologias de la informacién en
un proceso de negocios con un nivel superior de alineamiento. Esto no es asi, el grado
de utilizacion de la tecnologia no es indicador de alineamiento.

La falta de alineamiento en condiciones de fusién inevitablemente provoca tanto
falta de funcionalidades que podrian ser de gran utilidad para los fines de la organiza-
cién, como derroche en la utilizacién de recursos tecnolégicos, por invertir y operar
tecnologia para tareas que no colaboran con los fines de la organizacién.

Fusién no implica alineamiento

El impacto negativo en los resultados, producto de la falta de alineamiento,
crece con el avance en la utilizacion de la tecnologia.

Ahora, si bien resulta obvio que todos los elementos deben estar alineados hacia los
objetivos organizacionales, en la practica, cuando analizamos las estrategias planteadas
a la luz de las estrategias emergentes, encontramos una gran distancia, es decir, una sig-
nificativa falta de alineamiento.

Luftman y Brier'™ investigaron los motivos de la falta de alineamiento en un estu-
dio sobre quinientas firmas, habiendo identificado los principales elementos facilitadores
e inhibidores del alineamiento, sobre los cuales, dependiendo de la realidad de cada
organizacién en particular, debemos trabajar para mejorar el mismo. Ellos son:

Tabla 13.1 | Facilitadores e inhibidores

Facilitadores Inhibidores

Apoyo de la direccién superior a TICs Falta de relaciones cercanas entre TICs
las dreas de negocios

Participacion de TICs en la definicion de Mala asignacion de prioridades en

la estrategia

Comprension del negocio por parte de IT
Relacion cercana entre TICs y el resto de
las dreas

Buena priorizacién de proyectos de TICs

TICs demuestra capacidad de liderazgo

1999.

proyectos de TICs

Falta de cumplimiento de compromisos de

TICs

TICs no comprende el negocio

Falta de apoyo de la direccién superior a
TICs

Cestion de TICs sin liderazgo

113 Luftman y Brier, “Achieving and Sustaining BusinessIT Alignment” en California Management Review,
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13.3.1 Estrategia de Sistemas y Tecnologias de la Informacion.

Para caracterizar la estrategia de sistemas de informacién vamos a trabajar con la defini-
cién dada recientemente en un interesante trabajo de revisién de la literatura existente
realizado por los profesores Chen, Preston y Mocker''*, quienes luego de enfatizar que
los sistemas de informacién cubren tanto los componentes tecnolégicos como las acti-
vidades humanas relacionadas con la gestién y el empleo de la tecnologia dentro de las
organizaciones. Ellos dicen:

"Definimos estrategia de sistemas de informacion como la perspectiva organizacio-
nal sobre la inversién, puesta en practica (deployment), uso y gerenciamiento de
los sistemas de informacion.”

Y contindan mencionando:

- "No es s6lo un concepto a posteriori, o ‘esfrategia emergente’.

- No debe ser intencional en el sentido utilizado en la literatura de planificacion
estratégica de Sl.

- Sibien es parte de la estrategia general, no debe ser analizada como parte de
una esfrategia de negocio. Por el contrario, es una perspectiva independiente
de la esfrategia que cubre toda la organizacién (ejemplo: la inversion, la im-
plementacién y la gestion de Sl) para mejorar el desemperio organizacional.

- lo estrategia de Sl debe ser examinada a nivel organizacional, en lugar de a
nivel funcional.

- Si bien cada ejecutivo de negocios y de Sl pueden tener su propia visién de S,
la estrategia organizacional debe reflejar la visién compartida de la direccién
superior.”

La estrategia debe identificar el lugar al que queremos llegar, tener claridad sobre el
punto de partida y asi establecer la (supuesta) mejor manera de recorrer ese camino,
considerando los recursos disponibles al inicio y los que pueden obtenerse en el mismo
camino. Una complejidad adicional es que, en la realidad turbulenta en la que vivimos,
el destino objetivo seguramente se va a modelar durante el viaje mismo.

Por lo tanto, una estrategia efectiva de SI/TICs incluye:

m Vision estratégica: una vision del estado al cual queremos llegar.

m Plan estratégico: el planeamiento de las actividades para llegar a ese estado.

® Implementacion de la estrategia: la ejecucion de esas acciones.

m Estrategia emergente: analisis de lo efectivamente realizado.

m Estrategia adaptada: mecanismos de adaptabilidad que, en funcién del andlisis de
la estrategia emergente y/o en la medida en que se den cambios tanto interiores
como contextuales, permitan los ajustes correspondientes en la vision, el planea-
miento y la ejecucion de la estrategia.

114 Chen, Mocker y Preston, Information systems sirategy: reconceptualization measurement, and implications,
(M. J. Neeley School of Business, Texas, ESB Business School, Reutlingen, Alemania y Rotterdam School
of Management, Paises Bajos.) MIS Quaterly, junio 2010.
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13.4 EL PROCESO ESTRATEGICO DE SISTEMAS Y TECNOLOGIAS DE LA
INFORMACION

Si bien, como mencionamos anteriormente, el proceso estratégico es continuo, a efectos
expositivos en el resto de este capitulo vamos a considerar las siguientes etapas:

=m Formulacién de la vision estratégica
»m Elaboracion del plan tactico
=m Implementacion de la estrategia

Durante la implementacion de la estrategia pueden surgir adaptaciones que provoquen
cambios en el plan y, eventualmente, en la vision.

Es por ello que el proceso estratégico debe considerar revisiones explicitas de la
estrategia a efectos de generar las intervenciones necesarias para revisar la implementa-
cién de la estrategia, el plan tactico e, inclusive, la vision estratégica.

-

Proceso
estratégico

Visién estratégica

Plan téctico

Implementacion

R
, Lo
verificacio™®

%,
/O/ob//idod (

Esas revisiones pueden originarse por:

a) Eventos de revision, calendarizados en forma preestablecida
=m Con el objetivo de evaluar:

- Eventuales cambios en la visién estratégica.
- Distancia entre la estrategia planeada y la estrategia emergente.

=m La frecuencia de revisiéon depende de cada caso, normalmente es razonable una
revision anual de la vision, semestral del plan tactico y mensual o semanal de las
acciones de implementacién, dependiendo de la naturaleza de las mismas.

Figura 13.4
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b) Nuevos hechos que pueden provocar significativos cambios, tanto contextuales como
internos

Estas revisiones se originan en eventos inesperados que pueden provocar efectos signi-
ficativos en cualquiera de las etapas de la estrategia, incluyendo, por ejemplo y entre
otros, los siguientes motivos:

= Modificaciones econémicas bruscas —tipo de cambio, tratamientos tributarios—,
que pueden alterar tanto las reglas de competencia como las relaciones econémi-
cas consideradas en la visién estratégica o en el plan tactico.

= Movimientos realizados por nuestros competidores, o ingreso de nuevos competi-
dores, que impacten en la visién estratégica en ejecucion.

m Situaciones que puedan tener efectos limitados a un sélo proyecto, como, por
ejemplo, la desvinculacion del responsable del mismo o la quiebra de un provee-
dor significativo.

13.5 FORMULACION DE LA VISION ESTRATEGICA

Esta es la etapa creativa, donde se determinan los grandes lineamientos estratégicos con
validez en un plazo extendido, idealmente superior a los cinco afos.

El alineamiento entre la estrategia de negocios, la estructura y las estrategias funcio-
nales, incluyendo la de SI/TI se debe gestar en esta etapa, ya que de lo contrario tiende a
crecer el riesgo de situaciones que provoquen decisiones divergentes entre estrategias fun-
cionales, con la consecuente tensién organizacional, problemas de eficiencia y eficacia.

Asimismo, deben identificarse las ventajas competitivas que se pueden obtener
mediante la utilizacién de Tecnologia Informatica (visién externa) para, desde ellas, mo-
delar la estrategia general del negocio y la combinacién de recursos y competencias
requeridas para su obtencién (visién interna), identificando las acciones necesarias para
disponer (adquirir, contratar y/o desarrollar) de esos recursos y competencias.

Siguiendo a Warren McFarland en Information technology changes the way you
compete, quien se basa en la vision general de Porter, las preguntas a realizar para la
busqueda de oportunidades son:

m ;Puede la tecnologia de SI construir barreras de entrada para nuevos competido-
res?

m ;Puede la tecnologia de SI generar costos de cambio para nuestros clientes?

m ;Puede la tecnologia cambiar los términos de competencia?

m ;Pueden los SI cambiar el balance de poder en la relacién con los proveedores?

m ;Puede la tecnologia de SI generar nuevos productos?

En esta etapa se requiere una clara percepcion del contexto en el cual se desarrollard la
estrategia, teniendo en cuenta los siguientes elementos:

m Contexto externo: identificacion de oportunidades y amenazas

- Disponibilidad de fuentes de financiamiento.

- Tecnologia disponible y evolucién prevista. Amplia investigacién creativa de
oportunidades ofrecidas por la tecnologia, buscando potenciales ventajas com-
petitivas que se originen en la aplicacién de SI/TICs hoy no utilizadas en la
organizacién y la industria.

- Oferta de recursos humanos y tercerizaciones.

- Mercado de demanda, capacidad de absorcién de cambios por cultura y recur-
SOS.
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- Mercado competidor.
- Disposiciones regulatorias y marco socio-politico general.

m Contexto interno: identificacién de fortalezas y debilidades

- Distribucion del poder en la organizacion.
- Competencias disponibles.

- Cultura organizacional.

- Estructuras y procesos.

- Tecnologia en utilizacién.

En funcién de este contexto, la vision estratégica debe plantear los objetivos a alcanzar,
identificando las transformaciones organizacionales a realizar, contemplando asimismo
las fuentes de financiamiento, las potenciales reacciones de los competidores y los ries-
gos financieros y de gestion.

Las herramientas tipicas para apoyar la visién estratégica de plan de la organiza-
cién, como el tradicional andlisis estratégico conocido como FODA (fortalezas, opor-
tunidades, debilidades y amenazas), resulta sumamente Gtil cuando se advierten que
elementos detallados en el andlisis se originan en cuestiones vinculadas con los sistemas
de informacioén y el uso de tecnologias de la informacion.

Los lineamientos que debe incluir la visién estratégica corresponden a temas que
cumplen las siguientes caracteristicas:

= Tienen impacto en el largo plazo.
= Provocan costos de cambio.
= Dan un marco para orientar las acciones tacticas.

En tal sentido se destacan las decisiones sobre perfil tecnoldgico, estructura organizativa,
arquitectura tecnoldgica, el establecimiento de un marco para la priorizacién de proyec-
tos y el esquema de abastecimiento.

13.5.1 Perfil tecnolégico

Uno de los aspectos cuyo marco debe ser producto de la vision estratégica es si la orga-
nizacion va a tener un enfoque de exploracién de nuevas tecnologias o de explotacién
de tecnologias ya maduras (en la organizacién o el resto del mercado), y es la primera
gran pauta de alineamiento para el resto del plan.

La vision estratégica de TICs debe contemplar tanto la contribucién de estas tecno-
logias a los negocios existentes, como la posibilidad de generar nuevos negocios gracias
a su empleo.

La vision de exploracion debe ser consistente con asignacion de estructuras vy re-
cursos, tanto humanos como fisicos y materiales, desarrollo de capacidades internas y/o
adquisicién de tecnologias emergentes como asi también toma de riesgos y expectativas
de resultados en el mediano-largo plazo, sobre todo si el cambio incluye el desarrollo
de nuevos mercados. La aplicacion de tecnologias no innovadoras, pero nuevas para la
organizacién, también exige la asignacion consistente de estructuras y recursos. Estas
opciones deben ser consistentes con la vision de estructura organizacional.

13.5.2 Estructura organizativa

Otro tema de significativa importancia es el nivel de distribucién o concentracién de las
decisiones de SI/Tl a lo largo de la organizacién, con un fuerte impacto practico sobre
uniformizacién o no de arquitecturas e infraestructuras tecnolégicas.
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Tipicamente se puede considerar que la consolidacion de la funcién de SI/TI tiende
a obtener mejores relaciones de eficiencia, mientras que la distribucion tiende a lograr una
mayor satisfaccién de los usuarios, aunque a mayor costo, muchas veces no justificado.

Por otra parte, si la visién estratégica tuviera como objetivo dar preeminencia a
soluciones administrativas y tendencia a la reduccion de costos, el correlato estructural
seria la dependencia del drea de finanzas y control. Andlogamente, si se quisiera dar
prioridad a los temas comerciales tal vez se asigne la dependencia a la direccién de
negocios o comercial.

Si se busca un mayor equilibrio entre la aplicacion de recursos entre las diferentes
areas de la organizacion la dependencia, deberia ser de la direccion.

Asimismo, por ejemplo, suponiendo una organizacién con diferentes lineas de
negocios, podemos decir:

® Si como visién se busca uniformar tanto la arquitectura (explicamos el concepto
de arquitectura tecnolégica en el siguiente punto) como las aplicaciones, la estruc-
tura debe considerar un drea de TICs comun a todas las lineas de negocios.

® Si como vision se busca uniformar arquitectura, pero dar cierto nivel de autonomia
aplicativa, la estructura deberia contemplar un area de TICs centralizada para esta-
blecer la arquitectura, implementar la infraestructura y dar pautas generales sobre
aplicaciones, mientras que areas de TICs dependientes de cada linea de negocios
dispondrian de autonomia para la implementacion de aplicaciones.

® Si como visién se busca dar una autonomia absoluta a una o varias lineas de ne-
gocios, la estructura deberia implementar un drea independiente de TICs en esa o
esas lineas

13.5.3 Arquitectura tecnolégica

La arquitectura tecnoldgica describe conceptualmente la estructura y comportamiento
de los diferentes elementos de hardware, software de base y comunicaciones a utilizar,
dando elementos sobre los cuales basarse para luego incorporar equipamiento y desa-
rrollar aplicaciones.

En tal sentido la norma ISO/IEC 42010:2007'"® define “arquitectura” como "La
organizacién fundamental de un sistema, encarnada en sus componentes, sus relaciones
entre si y el medio ambiente y los principios que gobiernan su diseno y evolucién".

Integrando la arquitectura tecnolégica encontramos:

® Tipo (o tipos) de equipamiento a utilizar (redes, virtualizacién, mainframes, etcétera).

m Sistema (o sistemas) operativos a utilizar (libres o propietarios, etcétera).

m Sistema o sistemas de gestion de bases a utilizar (libres o propietarios, etcétera).

® Esquema de comunicaciones a utilizar (tipos de vinculos, esquema de gestion,
etcétera).

® Arquitectura (o arquitecturas) aplicativas a utilizar (capas, cliente-servidor, WEB,
SOA, etcétera).

m Estandares a utilizar en cada uno de los elementos anteriores.

Como mencionamos en el punto anterior, la estructura organizativa tiene un fuerte im-
pacto en las decisiones de unificar o no unificar arquitectura. Las investigaciones em-
piricas muestran que resulta mds simple propender a una arquitectura homogénea si las
decisiones se encuentran centralizadas.

115 1SO/IEC 42010:2007, Systems and Software Engineering — Recommended Practice for Architectural
Description of Software-Infensive Systems.
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Los lineamientos en cuanto al grado de centralizacion o descentralizacién de los
recursos tecnoldgicos y de las tecnologias a utilizar en cuanto a hardware (mainframe,
servidores dedicados, servidores virtuales, etcétera), software de base (libre, propietario,
etcétera) y de aplicacion (cliente servidor, SOA, transaccional) y comunicaciones forman
parte de la definicion de la arquitectura tecnologica.

Una arquitectura estandar y flexible permite crecimientos y reordenamientos a la
vez que también permite la resignacion de recursos humanos y materiales. Sin embargo,
debe analizarse cada negocio en particular ya que en algunos casos puede no justificar-
se.

la arquitectura defermina:

- Infraestructura
- Grado de infegrabilidad de componentes de HW y SW

- Potencialidad de aplicaciones

Un cambio en la arquitectura dificilmente pueda justificarse desde el punto de vista del
retorno sobre la inversion en el momento de priorizacion de proyectos.

Por ejemplo, al realizar el analisis de factibilidad econémica de un proyecto que
requiere funcionalidades que s6lo se logran con un cambio de arquitectura, las inver-
siones necesarias en equipamiento y capacitacion, entre otras, seran significativamente
elevadas con relacién a los beneficios por el proyecto tratado. Asimismo, el nuevo nivel
de conocimientos y prestaciones alcanzadas facilitara la realizacién de otros proyectos,
reduciendo la inversion necesaria para ellos.

Este tal vez es el motivo de mayor importancia para que la definicién de tipo de
arquitectura y de cambio de arquitectura se encuentre totalmente aislada de la definicion
sobre proyectos a realizar, ya que de no ser asi el riesgo de quedar atado a tecnologias
obsoletas seria muy elevado.

13.5.4 Marco para la priorizacién de proyectos

En toda organizacion, la cantidad de proyectos propuestos por sus integrantes es superior
a la cantidad de proyectos que se pueden realizar, esto tanto por razones econémicas
como financieras y operativas. Por lo tanto, resulta habitual que el proceso de seleccion
de proyectos se vea afectado por presiones sectoriales, relaciones de afinidad y cuestio-
nes técnicas.

La fijacién de un marco de priorizacién consistente con la vision estratégica limita
la subjetividad en el armado del plan de proyectos a lo establecido por el marco mismo.

En tal sentido los lineamientos establecidos pueden incluir en forma individual o
conjunta los siguientes criterios:

m Segmentacién presupuestaria para separar proyectos de infraestructura de proyec-
tos de aplicaciones.

m Segmentacién presupuestaria para proyectos que sirven a un area funcional o que
se aplican a varias areas.

m Segmentacién presupuestaria por area funcional, a los efectos de priorizar la asig-
nacién de recursos a un drea por encima de otra.

® Priorizacién por tasa interna de retorno o algin otro indicador financiero.
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Dentro de las herramientas que facilitan la comprensién de la relacion entre inversiones
necesarias en tecnologia y plan de negocios se destaca el mapa de inversiones en TICs''®,
pudiendo ser Gtil tanto para la formulacién de politicas de segmentacién presupuestaria
como, ya en la etapa de definiciones tacticas, para apoyo para la priorizacién.

Figura 13.5 f \
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13.5.5 Esquema de abastecimiento

Como extremos en el esquema de abastecimiento podemos mencionar desde la gestién
interna integral del area de sistemas hasta la tercerizacién completa de la misma.

La palabra inglesa outsourcing, utilizada en castellano como sinénimo de ter-
cerizacion, describe claramente el sentido de ella al ser un constructo de las palabras
outside (externo), resource (recurso) y using (usando), es decir, utilizacién de recursos
externos.

Podemos definir como outsorcing la contratacién externa de todos o parte de los
recursos tecnolégicos, actividades humanas y las tareas de gestion asociadas a la entrega
de servicios de TICs a un proveedor externo.

El aprovisonamiento interno (insourcing) es, entonces, la incorporacién dentro de
la organizacién de los recursos tecnoldgicos, actividades y gestion de esos recursos en
forma interna.

Habitualmente las organizaciones operan con esquemas mixtos, donde se terceri-
zan algunos recursos y actividades, y se mantienen otros en forma interna.

La decision de tercerizacion tiene un significativo impacto estratégico. Por otra
parte hay un atractivo en la potencial reduccién de costos, no obstante hay riesgos en
cuanto a dependencia del proveedor, capacidad de innovacién y potencial formacién
de competidores.

En tal sentido, siguiendo la teoria de los costos de transaccién (TCE, por Transac-
tion Cost Economics), planteada originalmente por Coase'", la tercerizacion se reco-

116 G, Peters, "Evaluating your computer investment strategy” en Information Management: Evaluation of IS
investments. Willcocks, Chapman and Hall, 1993.
117 Coase, R.H, The nature of the firm, Economica, noviembre 1937.
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mienda cuando el mercado, en el cual obtenemos los recursos tercerizados, resulta mas
eficiente que la administracion de la organizacion; por lo tanto, al tercerizar, los costos
de las actividades tercerizadas (incluyendo los costos de la tercerizacién misma, que
podemos conceptualizar en costos de investigacion de alternativas, de negociacién, de
control y riesgo potencial) resultan menores que los costos internos para esas mismas
actividades. Esta diferencia de costos se da, entre otros motivos, por economias de escala
de proveedores (terceros) especializados y por los incentivos del productor independien-
te, responsable de su propia supervivencia.

Desde la vision de las competencias centrales muchas de las actividades de TICs
pueden considerarse no escenciales.

Nooteboom, en Governance and Competence: how can they be combined?
(2002), menciona que las firmas deben concentrarse en las actividades en las cuales son
mejores (competencias centrales) y tercerizar otras actividades tanto como pueda ser
estratégicamente posible. Lo “estratégicamente posible” implica que puede ser necesario
integrar actividades (aunque resulte no recomendable segin la teoria de los costos de
transaccion) a los efectos de controlar riesgos de dependencia, o para mantener opciones
para futuras competencias (las que hoy no serian centrales, pero podrian serlo).

Por otra parte, la divulgacion de conocimientos diferenciadores puede ser con-
trolada mejor en forma interna que con actividades tercerizadas, pudiendo atribuirse la
diferencia de costo (si la tercerizacion resulta mas econémica) a una prima por man-
tener la confidencialidad. En caso de una fuerte conveniencia econémica de la terce-
rizacién, se deberian tercerizar diferentes segmentos en distintos proveedores, mante-
niendo la integracién del saber en forma interna tanto para evitar la divulgacion como
para mantener la capacidad de absorcion de la actividad, si fuera ello conveniente y/o
necesario.

Una pequefa firma puede proteger su conocimiento manteniéndolo mas tcito.
Para una gran firma es mas dificil la divisién del trabajo, con muchos especialistas inte-
ractuando, lo que hace que el conocimiento sea documentado en procedimientos con
el propésito de coordinacion. Si la divulgacion no puede ser protegida internamente, se
puede tratar de mantener exclusividad y exigir a los terceros confidencialidad y que no
interactien con competidores. Sin embargo, esas restricciones provocan limitaciones a
las fuentes de conocimiento a las que el tercero pueda acceder, reduciendo la variedad
de conocimientos requeridos para la innovacién. Esto se potencia en relaciones durade-
ras con exclusividad, en las que se reduce la distancia cognoscitiva y la variedad.

No obstante, debe tomarse en cuenta que es una visién ingenua del conocimiento
considerarlo como un producto estandarizado (commodity) entregable por medio de un
canal de comunicacién. En tal sentido, solamente hay riesgo efectivo en el caso en que
el competidor se encuentre en condiciones de absorber, imitar e implementar el conoci-
miento en un periodo determinado de tiempo.

Podemos conceptualizar como los principales factores, al determinar el esquema
de aprovisionamiento, los siguientes:

Tabla 13.2 | Impulsores del insourcing y el outsourcing

Impulsores del insourcing Impulsores del outsourcing
Atender competencias centrales Reduccion de costos
Resguardar confidencialidad No afender competencias no centrales
Obtener mayor flexibilidad en la Obtener soporte especializado

asignacion de recursos
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Las diferentes actividades sobre las cuales definir el esquema de abastecimiento pueden
agruparse de la siguiente manera:

® Incorporacion y mantenimiento de aplicaciones: visién en cuanto a la mezcla de
adquisicion de paquetes (que tienda a reducir la diferenciacién) y desarrollo pro-
pio (que deberia tender a diferenciar).

m Conformacion del equipo de trabajo: visién en cuanto a la incorporacion de per-
sonal y tercerizacion total o parcial de algunas funciones, incluyendo actividades
de desarrollo, soporte técnico, operaciones y soporte a usuarios finales.

Puede definirse que ciertas actividades se realicen con recursos propios y otras
sean resueltas con tercerizaciones.

Por ejemplo, personal propio para la direccién de proyectos, la capacitacion a
usuarios, soporte a usuarios de segundo nivel y control operativo, y tercerizacion
en tareas de programacion y soporte a usuarios.

Aun en el caso de un marco de insourcing general resulta razonable pensar que
algunas funciones especializadas, que requieren aplicacién de conocimientos de
soporte técnico en oportunidades puntuales y personal altamente capacitado en
esa funcion, sean tercerizadas.

Asimismo, en el supuesto de tercerizacion de la operacion total de sistemas y
tecnologia informatica, es recomendable mantener al menos internamente las ca-
pacidades para la definicion y control de las actividades tercerizadas.

m Equipamiento y comunicaciones: definicién sobre la existencia de equipos y cen-
tro de cémputos propio o la tercerizacion de espacios y/o equipos. Podemos en-
contrar diferentes niveles de tercerizacién, los que podemos conceptualizar segtn
sigue:

- Insource total: desarrollar un espacio propio con equipos propios.

- Abastecimiento mixto: algin nivel de utilizacién de centros de equipamien-
to (datacenters) con provision de espacio fisico para alojamiento de equi-
pos, seguridad, energia ininterrumpida, conectividad basica redundante, con
equipos (propios o alquilados) administrados por la organizacién, y redes de
oficinas con equipos (propios o alquilados) con administracién propia o de
terceros.

- Outsource total: utilizacion de espacios virtuales en equipos no propios.

Con relacion al equipamiento y operacion de redes de comunicaciones en gene-
ral, si bien hay casos de redes privadas, en la actualidad hay una fuerte tendencia
a la tercerizacion de las comunicaciones, utilizando redes privadas virtuales pro-
vistas por el proveedor de comunicaciones.

Lacity, Willcocks y Feeny, en The Value of Selective IT Sourcing, desarrollaron una matriz
para la “seleccion de canditatos a tercerizacion” basada en el andlisis de las actividades
candidatas en dos ejes, uno para ubicar la contribucién que la actividad hace a la opera-
cién y el otro para ubicar el impacto competitivo de la misma (ver Figura 13.6).

Esta matriz resulta de gran utilidad para identificar las actividades que aportan va-
lor competitvo (y, por ende, justifican su gestion interna) de las que no lo aportan (siendo
recomendable, si econdmicamente es ventajoso, avanzar en la tercerizacion).
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m Contribucion critica a la operacion. Contribuye como diferenciador al posiciona-
miento. Siendo critico a la operacion y constituyéndose en un diferenciador con
relacion a la competencia, se recomienda mantener el conocimiento y la indepen-
dencia operativa, por lo tanto, la recomendacion es mantener en forma interna.

m Contribucion critica a la operacion. Actividad/Producto estandarizado. Se reco-
mienda la mejor decision en funcién de costos y garantias de calidad de servicio.

m Contribucion no critica a la operacion. Actividad/Producto estandarizado. Este tipo
de actividad (actividades y sistemas totalemente estandarizados que son de sopor-
te del negocio) son fuertes candidatos a la la tercerizacién (sistema de liquidacion
de haberes, soporte de equipos de oficina, etcétera), debido a que es altamente
posible obtener reduccién de costos y, a la vez, liberar recursos gerenciales.

m Contribucion no critica a la operacion. Actividad/Producto diferenciador. Activida-
des que diferencian el negocio de su competencia, pero de una forma tal en que
los clientes no ven que agregan valor en forma significativa. Este tipo de actividad,
que puede tener su origen tanto en algln pedido en su momento justificado como
en una valoracion errénea, agrega costos sin agregar valor, por lo tanto, es candi-
data a su eliminacion o estandarizacién, pero ni a mantenerla ni a tercerizarla.

ESTRATEGIA DE SISTEMAS Y TECNOLOG

Por lo tanto, como producto de la vision estratégica deberiamos contar con documentos
de trabajo que cubran la siguiente informacion:

= Situacién actual

m Perfil tecnolégico, arquitectura planteada y lineamientos estructurales
= Competencias a mantener, desarrollar y obtener

® Marco para la priorizacién de proyectos

® Esquemas de abastecimiento
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Los documentos anteriores actdan limitando la discrecionalidad en las decisiones tac-
ticas a los efectos de propender al alineamiento del plan de sistemas dentro del plan
general de la organizacion.

13.5.6 La vision estratégica y el esquema de gobierno de SI/TI

El establecimiento de un esquema de gobierno explicito de TICs, que responda a la
vision estratégica y haga cumplir los lineamientos antes descritos, es un elemento funda-
mental para garantizar el alineamiento de los planes, decisiones y acciones relacionadas
con SI/Tl en la organizacién toda con esa vision.

El mismo da un marco para la toma de decisiones, acciones y rendicién de cuen-
tas de las actividades de SI/TI en la organizacién toda (no sélo en el area especifica),
incluyendo la asignacién de derechos y responsabilidades sobre las decisiones corres-
pondientes a Sl y TICs y el establecimiento de artefactos administrativos consistentes con
la visién estratégica para tomar y monitorear esas decisiones, detallando claramente los
responsables de cada tipo de decision.

Este esquema, que, por definicién debe corresponderse con los puntos antes men-
cionados, incluye principalmente los siguientes aspectos''.

m Estructura organizativa, considerando tanto la estructura del area de sistemas en si
misma como estructuras especificas, en forma de grupos de trabajo, creadas, por
ejemplo, para el armado de los diferentes planes tacticos.

® Procesos para la gestiéon de compras de equipamiento y sistemas, con sus niveles
de autorizacién y niveles de aprobacion de excepciones.

® Procesos para la evaluacion de la gestion operativa diaria y la marcha del plan
estratégico.

La comunicacién a la organizacién del esquema de gobierno de SI/TI facilita el alinea-
miento efectivo. De esta manera se busca evitar que, por ejemplo, el responsable de
algln area realice adquisiciones de equipos que no respeten la arquitectura, aunque
disponga de fondos suficientes en su presupuesto.

La explicitacion de la vision estratégica para el conjunto de la organizacién y de
un esquema de gobierno consistente ha demostrado impactos positivos en los resulta-
dos de las organizaciones. En tal sentido podemos mencionar las siguientes investiga-
ciones:

= El estudio de Boritz y Lim'? sobre 84 firmas con funcionamiento explicito de
comité de estrategias de TICs, comparadas con una muestra de 84 firmas de las
mismas industrias sin ese comité, concluyé que en las primeras, las tasas de creci-
miento, el retorno sobre activos y el retorno sobre ventas resulta significativamente
superior que en las segundas.

- Tasas de crecimiento de +14,15% en 2004 y +15,56% en 2005
- Retorno sobre ventas de +10,04% en 2004, y +22,71% en 2005
- Retorno sobre activos de +9,27% en 2004 y +33,71% en 2005

118 |os diferenfes autores presentan diferentes agrupaciones de elementos, conceptualmente similares a la

descrita en esta obra. En nuestra opinién y en funcién de nuestra experiencia ésta es, entre ofras, una
agrupacion pertinente.

119 ). Efrim Boritz y Jee-Hae Lim, Impact of top management’s IT knowledge and IT Governance mechanisms
on financial performance, University Of Waterloo, School of Accountancy, Twenty Eighth Infernational
Conference on Information Systems, Montreal, 2007
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® La investigacion de Weill y Ross'* verificé que la claridad en el disefio del esque-
ma de gobierno de las TICs, su conocimiento y aplicacion es el indicador mejor
correlacionado con el correspondiente a un superior rendimiento financiero.

- Las empresas con gobierno efectivo de TICs obtienen utilidades un 20% supe-
riores que empresas similares con estrategias equivalentes. Ofrecen también
mayor retorno sobre las acciones y obtienen una mayor capitalizacion.

- Entales empresas entre el 60% y el 80% de los gerentes pueden describir el es-
quema de gobierno de TICs en su organizacion y lo utilizan a diario. (En el total
de la muestra solo el 33% de los gerentes conocen el esquema de gobierno de
TICs en su empresa).

- No se identifico6 un esquema de gobierno especifico asociado a mejores re-
sultados (todo esquema es valido, en la medida en que sea consistente con la
organizacioén en particular, explicitado, comunicado y aplicado).

13.6 ELABORACION DEL PLAN TACTICO

El plan tactico debe identificar las acciones necesarias para llevar a cabo la visién estra-
tégica, enmarcadas en el largo plazo con especial detalle en los proximos afos.

Deben identificarse las acciones para realizar la transformacién entre la situacion
actual y la situacién objetivo.

A efectos expositivos, y por tratarse de elementos con caracteristicas diferenciadas,
pueden identificarse los siguientes sub planes, los que necesariamente deben estar coor-
dinados entre si debido a la marcada interdependencia que los une:

® Plan de recursos humanos, con un alcance de dos a tres afios.
® Plan para la transformacion de recursos fisicos, con un alcance de dos a tres afios.
® Plan de proyectos de Sistemas de Informacién, con un alcance temporal menor.

Idealmente el tiempo de duracion de los proyectos no deberia superar el afo, ya que el
riesgo de modificaciones en el contexto es mayor a mayor nivel de detalle.

Cada uno de los planes debe tener puntos de control e indicadores que permitan
medir su grado de cumplimiento claramente incorporados al plan mismo, a los efectos
de facilitar las revisiones mencionadas al introducir el tema El Proceso Estratégico.

13.6.1 Plan de Recursos Humanos

Este plan debe garantizar la disponibilidad de los recursos con las competencias ne-
cesarias para llevar adelante el plan estratégico, tomando como base de trabajo las
competencias y la estructura consideradas en la situacién objetivo descrita en la visién
estratégica.

Incluye el establecimiento de la estructura organizativa y las acciones de capaci-
tacion, contratacion y tercerizacion de recursos humanos que resulten necesarias para
la concrecién de los planes de proyectos de infraestructura y sistemas de informacion.

El mayor desafio del plan de recursos humanos esta dado cuando se resuelve un
cambio de arquitectura tecnolégica. En tal caso, para la concrecién de las acciones del
plan de infraestructura resulta de fundamental importancia balancear la capacitacion de
los colaboradores actuales (no formados en la nueva tecnologia) con la incorporacién o
contratacion de expertos en las nuevas tecnologias, tanto por razones éticas como a los

120 Conclusiones de estudios del MIT Sloan Center for Information Systems Research realizados entre 2001
y 2004. P. Weill y J. Ross, IT Governance: How fop performers manage IT decision rights for superior
results, HBSP. 2004.
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efectos de evitar problemas de adhesion (con su impacto tanto en el rendimiento como
en cuestiones de control interno) y conflictos con el personal.

El plan de recursos humanos se materializa en las actividades de capacitacion y de
incorporacion de recursos a realizar.

13.6.2 Plan de proyectos de infraestructura (transformacion de recursos fisicos)

La infraestructura incluye los componentes elegidos para implementar la arquitectura, en
el marco del perfil tecnolégico definido y el esquema de abastecimiento dado.
En tal sentido corresponde disponer de:

m Equipos servidores, de almacenamiento y de software de base utilizado y a incor-
porar.

m Equipamiento de comunicaciones (hubs, routers, firewalls, etcétera) con detalle
del software y tipos de vinculos utilizados.

m Lista de sistemas aplicativos.

Las principales consideraciones para definir el plan de infraestructura son:

= Ciclo de vida, ajustes
= Adaptabilidad

® Escalabilidad

= Mantenimiento

m Seguridad

Este plan debe garantizar la disponibilidad de la infraestructura tecnolégica para llevar
adelante la implementacion del plan de proyectos de sistemas de informacion.

El plan de proyectos de infraestructura se materializa en la descripcién de cada
uno de los proyectos a realizar, con su definicion de objetivos, identificacién de recursos
(humanos, fisicos y materiales) y plazos esperados.

13.6.3 Plan de proyectos de Sistemas de Informacién

El plan de proyectos es el producto de la priorizacion de los proyectos identificados se-
gln el marco establecido y las disponibilidades dadas por el plan de recursos humanos
y de recursos fisicos.

Incluye la identificacion de cada proyecto, sus objetivos, recursos asignados (pre-
supuesto financiero, asignacion de personal, contrataciones, infraestructura) y puntos de
control para considerarlo exitoso.

La priorizacién de proyectos en funcion de los objetivos estratégicos es de fun-
damental importancia, considerando la inversion en tiempo y recursos, y los costos de
oportunidad originados en los proyectos no priorizados.

La elaboracién del plan, que normalmente se realiza en niveles intermedios de
la organizacién, debe tener presente el marco dado por la visién estratégica. Cuanto
mas explicito este marco menor subjetividad en el armado del plan. En tal sentido, un
reciente estudio realizado por el Project Management Institute'?' concluye que sélo el
52% de los proyectos agregan valor estratégico a la organizacion. Esto nos indica que los
esfuerzos por una priorizacion adecuada bien valen la pena, por mas esmerada que sea
la gestion de proyectos (eficiencia) no compensa la dilapidacién de recursos originada
en errores de priorizacion (efectividad).

121 Citado por Bryan Maizlish y Robert Handler en IT Portfolio Management: Unlocking the business value of

technology, Wiley, 2005.
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El “cuadrante estratégico de las TICs” es una herramienta tradicional y efectiva que
permite ubicar en un grafico el impacto estratégico de las aplicaciones de tecnologias
de la informacién'??, facilitando la clasificacion de aplicaciones actuales y futuras, para
discutir y determinar la mezcla adecuada y su priorizacion.

El mismo facilita el agrupamiento de aplicaciones segin los siguientes conceptos:

m Aplicaciones de soporte: son las aplicaciones complementarias para el desarrollo
de los negocios actuales, que no aportan valor estratégico ni son determinantes de
la operacion diaria.

m Aplicaciones operativas o de produccion (factory): aplicaciones criticas para las
operaciones diarias. Una falla en la continuidad operativa impacta directamente
en la operacién del negocio.

m Aplicaciones estratégicas: aplicaciones claves para desarrollar nuevos negocios, o
ampliar los actuales obteniendo nuevas ventajas competitivas.

m Aplicaciones transformadoras: aplicaciones que se perciben como fuertemente
transformadoras, de alto valor estratégico potencial, atin no confirmadas. Las in-
versiones en este cuadrante tipicamente se orientan a la exploracién de nuevas
tecnologias o nuevas combinaciones para obtener ventajas competitivas.

f \ Figura 13.7
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Evidentemente, una organizacién deberia tratar de distribuir sus inversiones al elaborar
el plan en mayor medida en aplicaciones estratégicas y, dependiendo de su vision sobre
la exploracién de nuevas oportunidades, transformadoras. La inversién en aplicaciones
de soporte y operativas solamente se justificaria si el retorno sobre esa inversion las fi-
nanciara enteramente, incluyendo, en la consideracion de los costos, el impacto que el
tiempo de gestion aplicado a ellas provocara al desatender aplicaciones de los otros dos
tipos.

Tomando como base el cuadrante estratégico y sefialando la contribucién espe-
rada por los diferentes proyectos alternativos, marcando mayor contribucién con mayor
didmetro, construimos la Matriz de Relacién Contribucion/Impacto Estratégico de la Tec-
nologia de la Informacién (Figura 13.8).
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122 Sy version original se remonta a F. Warren McFarlan y James L. McKenney en Corporate information
systems management: the issues facing senior executives, Irwin, 1983.
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El plan de proyectos de sistemas de informacion se materializa en la descripcion de cada
uno de los proyectos a realizar, con su definicion de objetivos, identificacion de respon-
sable, recursos (humanos, fisicos y materiales) y plazos esperados.

13.7 LA ESTRATEGIA DE SISTEMASY LAS PYMES

Los estudios sobre el nivel actual de utilizacién de tecnologia informdtica en las Pymes
indican que su uso esta en general orientado a tareas bdsicas de oficina, por lo cual
resulta posible lograr un crecimiento significativo de la contribucion estratégica que la
tecnologia les puede brindar.

Por un lado, en las Pymes del area de Software y Servicios Informaticos hay un
limitante para su crecimiento dado por la falta de recursos capacitados, tal como men-
ciona el informe Situacién actual y desafios futuros de las PyME de Software y Servicios
Informaticos 2005-2006 de la Fundacién Observatorio PyME (2006), que dice:

"la escasez de recursos humanos calificados —técnicos y profesionales universita-
rios— significa un limitante al crecimiento de la capacidad productiva en un sector
donde el capital humano representa el principal aporte.”

Similar situacion se da en dreas de TICs en empresas de otros sectores, tal como
se destaca en el informe Prospectiva TIC 2020 del Ministerio de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion Productiva de la Nacién (2009).

Esto provoca que, si bien en muchos casos se realizan inversiones para la incorpo-
racion de equipamiento, esas inversiones no ofrecen todas las prestaciones y beneficios
tanto en cuanto a economias como en cuanto a diferenciacién que podrian generar.

Creemos que esta oportunidad de mejora puede ser capitalizada por los futuros
graduados en Ciencias Econémicas, dinamizando la transformacién que las tecnologias
de la informacion y las comunicaciones ofrecen a las pequefas y medianas empresas
para asi agregarles valor.
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