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ALINEACION DE LA ESTRATEGIADE TICCON LA
ESTRATEGIA EMPRESARIAL: UN MODELO

Resumen

Este articulo propone un modelo para solucionar € problema que se presenta en las empresas por la falta de
alineacion de las estrategias de las tecnologias de informacion y comunicaciones, TIC, que ha ocasionado que
las Ultimas no participen en la generacion de valor en la cadena de valor de las empresas. Se buscaron bases
para el modelo en varios trabajos e informes en el mundo, realizados por académicos y expertos pertenecientes
a entidades reconocidas tanto organizacionales (privadas y publicas) como académicas. Ademas, se realizé una
investigacion de campo para buscar establecer €l papel de las TIC en la estrategia empresarial, en forma
cualitativa, mediante la evaluacion de cada uno de los clisteres de la ciudad de Medellin. EI modelo planteado
considera la informacion obtenida en las bases para el modelo y la investigacion de campo, e implica unos
cambios estructurales a la organizacion y nuevas formas de funcionar. Al actor encargado de las TIC se le
asignan nuevas funciones especificas para ser un estratega y un habilitador de estrategias. EI modelo planteado
supone que, segun las consideraciones implicitas, se logra una mayor interaccion y comunicacion de las &reasy
estrategias y la empresa puede orientarse hacia €l desarrollo y lainnovacion.

Palabras clave

Alineacion de estrategias, estrategia empresarial, estrategia de T1C, modelo organizacional, modelo de trabgjo.

Abstract

The present article suggests a model in order to solve the problem that arises in businesses due to the lack of
strategy alignment regarding the information technology and communication, IT, that have caused that the
latter do not take part in the value adding process in the businesses value chain. Basis for a model have been
searched throughout several papers and investigations round the world, written by academics and experts
belonging to renowned institutions, private and public. A field investigation has taken place as well, trying to
establish the involvement of IT in the business strategies of enterprises in the city of Medellin, done in a
qualitative way, interviewing firms belonging to every cluster. The suggested model takes into consideration
the information collected in the basis for the model and in the field investigation, and implies certain structural
changes to the organization and new ways of working. The ‘actor’ in charge of IT plays a new role with new
specific functions to become a strategist and a strategy facilitator. The suggested model supposes that under
the implicit considerations, a substantial interaction and communication between areas and strategies is
achieved and the firm can point to development and innovation.
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1. Introduccién

El area o los grupos de TIC en las organizaciones se usan por |o general por algunas
empresas como conjuntos de personas de soporte que se orientan hacia los objetivos del negocio,
0 como colecciones de componentes rel acionados provistos en el soporte de uno 0 mas procesos

del negocio.

Eslo habitua que el areade TIC se enfoque hacia aspectos operativos, cuando en realidad
podria desempefiarse como una ficha clave en la cadena de valor y un aliado de la estrategia
empresarial, de modo de que la empresa sea mas competitiva, innovadoray dindmica; esto seria
posible si existiese una aineacion entre las estrategias de las TIC y las del negocio. De lalectura
atenta de los documentos consultados se desprende, como se vera més adel ante, que la alineacion
delas estrategias delas TIC y la estrategia empresarial no es clara. También se veraque las

empresas, aunque entienden que las TIC son importantes, las tienen en calidad de herramientas.

En realidad, y con vision prospectiva, las TIC van mas all4, toda vez que ellas requieren
seres pensantes que miran por medio de estrategias de las TIC hacia adelante, hacia €l norte,
hacia el futuro y traen ese futuro al hoy para aprovecharlo en la empresa en forma de ventajas
respecto del medio o de sus competidores, o que permitiriaentonces alas TIC agregar valor. Sin

embargo, ese no es el comun denominador.

Dado que no esclaralaalineacion entre las TIC y las estrategias del negocio, tampoco es
claro el papel de las primeras dentro de las segundas. ¢Qué enfoque desean |os directivos que
tengan las TIC?, ¢qué tanto estan limitando las posibilidades de un mayor crecimiento hacia el
futuro por el hecho de impedir que las TIC se niveles con los directivos ala horade trazar y

gjecutar estrategias?



Son preguntas muy interesantes, pero contestarlas es dificil. Como se vera mas adel ante, €l
temano es nuevo, y no lo es solo en Colombia. Diversas organizaciones y autores en el mundo,
entre ellos muchos académicos, vienen hablando del particular desde hace més de una décaday
aln parece haber confusiones. Lo Unico que es claro y constante es que las estrategias de las TIC

y de laempresa no estan alineadas.

Por esto mismo, un objetivo de este articulo es proponer un model o organizacional y de
trabajo que permitalaalineacion entre las estrategias de las TIC y las del negocio, de modo que
las TIC aporten alacadenade valor y contribuyan ala estrategia empresarial, €l desarrollo futuro

y lainnovacion.

A lo largo del texto que sigue se examinaran fuentes académicas y estudios privados y
académicos sobre esta desalineacion. Se expondra una investigacion de campo realizadaen la
ciudad de Medellin que examinaalas TIC en |as estrategias empresariales y, con base en la
informacion recopilada, se propondra un modelo organizacional y de trabajo que plantee una

solucién aladesalineacion entre las TIC y el negocio.

2. Problematica

En una empresa es importante comprender que existe una enorme diferencia entre los
responsables de sistemasy los delas TIC. Mientras en el primero recae la obligacion de resolver
los problemas operativos que presenten el hardware y el software, como el problema de que “la
impresorano meimprime”, por ggemplo, y en las plataformas de operaciones e corresponde
velar porque los servidores no “se caigan”, si se entiende por “caerse” a la expresion coloquial
que implica en este caso que |los servidores suspendan su actividad de forma stibita, en e segundo
esta cifrada la esperanza de obtener 1a prospectiva mas acertada del mejor futuro deseable parala
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plataforma operativa de la empresa y que se encuentre dentro de los limites del presupuesto. Para
gue este segundo actor puedajugar su rol acabalidad, necesita alinearse con los directivos. Delo
contrario, el esfuerzo de su trabajo sera siempre en vano e iraaladeriva, tratando de hacer 1o que
asu juicio sealo meor posible parala organizacion, dentro de las libertades financiera,
operacional y decisoria que los directivos le otorguen. Ciertos autores dicen que lo Gnico que las
TIC hacen es gastar presupuestos de magnas proporciones, “dos trillones de délares por afio en el
mundo” (Carr, 2011) en aplicaciones que no eran necesarias desde un principio; de conformidad
con Feld & Stodard (2011), y “segun Gartner Research dice, las compaiiias despilfarran el 20%

de sus presupuestos de las TIC en compras que fallaron en cumplir su objetivo”.

Mirando con detenimiento €l porgqué del problema de la desalineacién descrita arriba, se
encuentra que hay que hacerse la pregunta siguiente: ¢por qué esta ocurriendo dicha
desalineacion?, paraque, al buscar |a respuesta, se encuentre una solucion. Si deago sirven las
conclusiones del estudio The Alignment of Business and I nformation Technology Strategy in
Australia (Gartlan & Shanks, 2012), que se menciona més adel ante en |os aspectos conceptual es,
existen varias causas que potencian la desalineacion pero resalta la causa de indol e personal
como laméas importante y, dentro de la causa personal, |0 més relevante que se encontré fue que:
a) Los encargados de las TIC quisieran estar mésinvolucrados en el disefio de |las estrategias de
la empresa; sin embargo, los directivos no siempre consideraron que esto fuera necesario; b) A
los encargados de las TIC también les gustaria ver que los directivos se involucraran més en €l
disefio de las estrategias de las TIC, pero los directivos no creyeron tampoco gue esto fuera
necesario; ¢) Una proporcién sorpresiva de directores percibieron que guienes tomaban las
decisiones empresariales y las decisiones de las TIC solamente necesitaban involucrarse en el

disefio de | as estrategias de su propia &rea, 10 que quiere decir que quienes toman |las decisiones



no se sentian comodos haciendo parte de los disefios estratégicos que se realizaban por fuerade

Su propia area.

Lacausac) es parte de lo que podra denominarse” “inercia”, es decir, aquello que ocurre
cuando las personas se resisten al cambio 0 seresisten adegar de hacer las cosas como siempre
las han hecho. Es un problema cultural de resistenciaa cambio y es comln que ocurra en todas
las organizaciones. Sin embargo, las causas a) y b) pertenecen tanto al caso del “egoismo
intolerante (...) en el que las personas se resisten al cambio por temor a perder algo que valoran
(...) como poder, recursos, libertad para la toma de decisiones, o prestigio” (Maestre Ramos,
2011), como al caso de los problemas de “jerarquias altas” (Jones, 2008) , situaciones en las que
los directivos pueden tener miedo a que se pierda control sobre cargos inferiores, o a que dichos

cargos se inmiscuyan en sus “quehaceres” empresariales.

Ante este tan complejo asunto, y con el firme propésito de encontrar soluciones, se debe
entender que hay varios aspectos que, como ingredientes de una receta, deben estar entendidos
paralograr el mejor “sabor”, ya que se pretende proponer un modelo organizaciona que no

fracase.

Otros conceptos, y quizalos mas importantes para el tema que se aborda, son los de “cadena
de valor” y de “valor agregado”. Segun Michael E. Porter, y tal como lo presenta Magretta
(2012),

La cadena de valor esla secuencia de actividades que una empresa realiza para disefiar, producir,

vender, despachar y dar soporte a sus bienesy servicios, y hace parte alavez de un sistema de valor

aun mas grande, (...). Aunque laformaen que esas actividades se relacionan esintuitiva, es



importante reconocer que dichas actividades tienen puntos de conexion con los de proveedores,

canalesy clientes.
Y, desde la perspectivade las TIC, no puede olvidarse que también existen |os clientes internos.

En lafigura 1 puede verse el esquema de la cadena de valor planteado por Porter (1985).

Figure 1: Porter's Ganaric Vadua Chair
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Figural. Cadenadevalor.

Fuente: http://www.mindtools.com/media/Diagrams/PorterValueChain.jpg (Porter, 1985)

En este grafico puede verse a cada actividad como algo que afiade valor a medida que
avanzala produccién del bien o servicio que habra de llevarse al mercado. En esencia, cuando se

anade ese valor es cuando puede evidenciarse el concepto de “valor agregado”.

Ahorabien, a preguntarse si las TIC afiaden o no valor dentro de la cadena de valor de la
empresa, la respuesta surge del hecho de que cada actividad, tanto de las primarias como de las
de soporte mencionadas por Porter en su esgquema, se apoya en alguna otra actividad o proceso

gue usa herramientas de TIC. En consecuencia, en la practicano hay manerade que las TIC no



estén involucradas, ya que “hoy por hoy, un délar o un euro no cambia de manos sin que los

sistemas de computacion estén involucrados” (Carr, 2011).

Larespuesta ala pregunta anterior acerca del porgué ello esta ocurriendo, es que es probable
gue lo que ocurra es que exista una escision entre TIC y los directivos, desde € punto de vista de
objetivos y estrategias que originan dichos objetivos. La solucion sensata, por o tanto, es
encontrar un modelo de alineacion en e que dichas estrategias se encaminen hacia un objetivo

comun.

3. Aspectos conceptuales del objeto de estudio

En este punto es importante dejar en claro | as definiciones de |os términos méas relevantes o
fundamental es para |l os temas que se aborda: alineacion y estrategia, y las bases del modelo por

proponer.

Alineacion
¢Queé es alineacion? El Diccionario de la Lengua Espariola tiene significados para esta
pal abra que nada tienen que ver con la aineacion de laque agui se habla (Real Academia
Espafiola). Se necesita una definicion de alineacion orientada a lo estratégico para que cobre
sentido. Es asi entonces que se encuentra que puede definirse en términos de:
Ajuste (Porter, 1996), integracion (Weill & Broadbent, 1998), puente (Ciborra, 1997), armonia
(Luftman et al., 1996), fusion (Smaczny, 2001), y enlace (Henderson and Venkatraman, 1989). Sin

embargo, en todos |os casos, se refiere alaintegracion de estrategias relativas a negocioy aTIC

(Avison, Jones, Powell, & Wilson, 2004).



Estrategia

¢QUuE es estrategia? La mayoria de las personas y empresas hablan de estrategia pero ala
hora de definirla no se ponen de acuerdo. Parece que fue Sun Tzu, sin embargo, quien habl6
primero sobre estrategia y aln después de los siglos que han transcurrido tras sus enunciados, sus
conceptos se aplican en la vida de hoy, especialmente en el ambito empresarial. Al hablar Sun
Tzu sobre estrategia se referia aque € general debe crear situaciones que le lleven alavictoria;
por “situacion” se refiere a que “hay que tomar en consideracion la situacién de campo y actuar
de acuerdo a lo que le es ventajoso” (Sun Tzu, 1999). Asi que, para aplicar este concepto en €
ambito empresarial, es aquello que, tras evaluar e contexto en el que se mueve la empresa, define

un cOmo paralograr objetivos, tanto generales como especificos.

L a estrategia empresarial

Embebido el concepto anterior en el contexto empresarial, y “visto desde la perspectiva mas
amplia, estodo lo que tiene que ver con el emparejamiento o la combinacidn de los recursos
organizacionales (incluyendo TIC) con las amenazas y oportunidades del entorno” (Avison,
Jones, Powell & Wilson, 2004). Si se es més especifico:

Laestrategia empresaria es una herramienta de gestion y andlisis que se usa para planificar €

camino futuro. Se enfoca en los ambientes interno y externo del negocio, las técticas haciala

competencia, lavision, laasignacion de los recursos y cuales [lamados hara con compromiso para

gue dicho camino sea formulado y g ecutado (Gartlan & Shanks, 2012).



LaestrategiadelasTIC

Laestrategiade las TIC es una herramienta estratégica de negocio que se usa para
estructurar un camino futuro; se enfocaen € uso y gestion delosrecursosdelas TIC, las
relaciones entre laempresay las TIC, tanto internas como externas, y € flujo y almacenamiento

delainformacion alo largo de la organizacion (Gartlan & Shanks, 2012).

Bases conceptuales del modelo por proponer

Para seleccionar |as bases conceptual es que sirven de soporte a modelo, se toman unos
documentos, informes, investigaciones, etc., unos con posiciones en contray otros, en € sentido

de este escrito. Esos argumentos se presentan mas adelante en aras de plantear € modelo.

Para esbozar estas bases tedricas se hace un breve resumen de | os contenidos de | as fuentes

encontradas, y de su informacion mas relevante:

Six IT decisions your IT people shouldn’t make (Ross & Welll, 2011)

Se enfoca a admitir que por varios afos se viene presentando frustracion y exasperacion en
muchos g ecutivos respecto de como se sienten en relacion hacialos departamentos de las TIC.
Dichos gjecutivos se quejan de no entender las T1C suficientemente bien para poder gestionarlas
con propiedad. Menciona que en empresas de alto desempefio, uno de los factores que | as hace
exitosas es e hecho de que |os gecutivos senior juegan un rol de liderazgo en latomade

decisiones relacionadas con adopcion de medidas y soluciones crucialesde las TIC.

Redondean los autores citados la exposicion de sus argumentos con dos hechos clave: a) Los

gjecutivos de las TIC toman decisiones que por inadvertencia chocan con las estrategias
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empresariales; b) Habla de seis decisiones que los encargados de las TIC no deberian tomar. Sin
embargo, los autores se refieren a estas decisiones como solo soluciones de las TIC que hacen las

veces de herramientas.

Getting IT Right (Feld & Stoddard, 2011).

Serefieren los autores a que la gerencia con frecuencia se encoje de hombros, les otorga a
los encargados de las TIC un gran presupuesto y luego vuelve lavista hacia otro lugar. Dicen que
la empresa se da cuenta més del ante de que ha pagado un precio inaudito por la ltima novedad.
Hablan sobre | as estadisticas de Gartner Research sobre el despilfarro de los presupuestos en los
departamentos de TIC y que, en lamayoria de |as corporaciones, |os departamentos de las TIC
permanecen como un asunto costoso. Indican que esto se debe aque las TIC son relativamente
jovenes en las organizaciones y a que su practica ha sido de evolucién rgpida, razén por la cual

son malinterpretadas o ciegamente ignoradas por la alta gerencia.

Mencionan también que una estrategia sistemética hacia el entendimiento y € ecucién de las
TIC puede y debe ser implementada y organizada de conformidad con varios principios, pero

elos solo serefieren alas TIC como herramientas.

IT doesn’t matter (Carr, 2011).

Resalta que no hay disputa sobre que las TIC se han convertido en la columna vertebra del
comercio actual. Dice que no se mueve e dinero entre manos sin la ayuda de los sistemas de
computacion. También indica que todas las funciones que constituyen € corazén delas TIC de
las empresas (almacenamiento, procesamiento y transporte de datos) se han convertido en

asequibles para todos. Por lo tanto, aduce que dichas soluciones se han convertido en factores de
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materia prima para produccion y, puesto que los precios pueden ser pagados por todos, no existen

en consecuencia diferenciaciones, con lo cual concluye que esto no aporta estrategias para nadie.

IT and the Board of Directors (Nolan & McFarlan, 2011).

Dicen los mencionados autores que la mayoria de | as juntas directivas permanecen en la
oscuridad en |o referente alas estrategias y 1os gastos de las TIC. Sostienen que lamayoriade las
juntas caen en & modo por defecto de aplicar una serie de reglas, tacitas o explicitas, que han
sido articuladas unas con otras, y que provienen de las mejores practicas de algunas otras
empresas. Argumentan gue solo pocas juntas entienden y dimensionan el grado de dependencia
operacional en sistemas computacionales o del alcance que tiene &l papel quejuegan las TIC en
cuanto aladefinicion de las estrategias de la empresa. También mencionan que los miembros de
dichas juntas carecen con frecuencia de |os conocimientos fundamental es necesarios para
formular preguntas inteligentes, no solo sobre los gastos y riesgos de las TIC, sino también sobre
el riesgo competitivo involucrado. Terminan diciendo que las empresas gque establecen un comité
de gobierno de las TIC con jerarquia comparable a las juntas directivas muestran ser mejores en

el control de los costos de los proyectos de las TIC; ademés, logran forjar ventgjas competitivas.

Aligning IT with business strategy (Beveridge, s.f.)

Se enfoca en encontrar como las TIC pueden posicionarse para soportar 10s objetivos
organizacionales y empresariales. Resataque laaineacion de las TIC con laestrategia

empresarial debe darse, yaque laempresa: a) Reduce costos; b) Estandariza procesos; ¢)
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Mejora el flujo de trabajo y las comunicaciones; d) Mejoralos mecanismos de control del riesgo;
€) Implementa nuevas estrategias de negocio; f) Facilitael crecimiento organico; g) Obtiene

ventgjas competitivas a explotar nuevas tecnologias.

Indica, ademés, que hasta ahoralas TIC han sido herramientas de implementacion y no han
sido involucradas en laformulacién de estrategias. Argumenta que la principal dificultad radica
en gque hay muy pocas instancias de estrategias de las TIC orientadas al negocio y que lamayoria
de ellas son completamente centradas en tecnologia y se enfocan en productos tecnol 6gicos. Dice
gue se hace mas retador €l alinear ambas estrategias, porque por 1o genera se estan comparando

“manzanas con naranjas”.

Insiste en que debe cambiarse la manera anticuada de pensar en retrogjustar lafuncionalidad
delaempresaen laestrategiade las TIC y pasar hacia una estrategia enfocada a negocio, en la
gue se encaren las siguientes preguntas fundamentales. a) ¢Qué eslo que se necesita para el
futuro?; b) ¢Qué eslo que se tiene ahora?; ¢) ¢Como se cambian las cosas para hacer que la
vision se conviertaen larealidad?; d) ¢Como se asegura que las TIC permanecen rel evantes

frente a una empresa que evoluciona?

Respecto de la tltima pregunta, dice que paralograr que las TIC soporten empresas que
evolucionan, es necesario sostener intercambios de informacion bilaterales por medio de

comunicacion efectiva entre el departamento de las TIC y las demas unidades de negocio.

Termina recal cando que existen cuatro pilares estratégicos: a) El minucioso y juicioso
entendimiento de | as operaciones de negocio actuales, con inclusion de la cultura organizacional;
b) El conocimiento de los recursos de las TIC, con inclusién de las cadenas de valor; ¢) La
concienciadel contexto futuro del negocio y los factores de influencia; d) Laclaravision de hacia

doénde se quiere llegar y como se hara parallegar alla.
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Por ultimo, dice que la esencia de una alineacién exitosa esta basada en € entendimiento, la

comunicacion y la colaboracién alo largo de toda la cadena de valor.

The alignment of business and information technology strategy in Australia (Gartlan & Shanks,

2012).

Hablan de que la alineacion de las estrategias empresariales y las de las TIC se reconoce
desde tiempo atras como un asunto clave para gerentes y de que crecen en importanciaa medida

gue las TIC se hace estratégicamente significantes.

Argumentan que la alineacién entre | as dos estrategias mencionadas involucrala
formulacién concurrente y cohesiva de las estrategias empresariales y lasde las TIC eindica que
el proceso de formulacién de ambas estrategias es reciproco en su naturaleza misma. Se refieren a
que la aineacion exitosa es evidente cuando ambas estrategias demuestran una alianza

planificada que luego conduce a resultados tangibles, présperos y enfocados a negocio.

Mencionan que las TIC se mueven desde ser simples funciones de soporte operacional hasta
convertirse en recursos organizacionales criticos y estratégicos, que deben gjustarse a responder a
necesidades de negocio. Redondean laidea diciendo que las TIC llegan a ser un recurso

organizacional mayor paralagecucion de la estrategia empresarial.

Insisten en que, dado & importante papel que las TIC juegan en la estrategia empresarial, es
entonces vital que ambas estrategias estén alineadas. Refuerzan diciendo que ningun sistema de
TIC por si solo provee ventgjas competitivas, dado que las ventgjas provienen de estar en

capacidad de explotar |a caracteristica de poder alcanzar |os objetivos empresarial es.
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Using and validating the strategic alignment model (Avison, Jones, Powell & Wilson, 2004).

Expresan los referidos autores gque la cooperacion entre la empresa y € departamento de las
TIC paramaximizar lainversion en tecnologia es vital; con esto en mente, lasinversionesen TIC
y los objetivos empresariales han de considerarse unidos. Ademas, mencionan que es muy comun
tratar alas TIC como un centro de costos en lugar de verlas como centro promotor del valor en la
empresa.

Plantean un marco unificado para la alineacion y dice que es un marco genérico para la
investigacion e interrelacion de los diferentes componentes de la gestion de informacion, de
modo que refleje el hecho de que las estrategias de las TIC y de empresa se acerquen a medida

gue latecnologia evolucionay seintegramas al esto de la organizacion.

Sin embargo, concluyen que, infortunadamente, hay poco en laliteratura que explique lo
gue un gerente debe hacer con este marco, diferente a entenderlo de una manera puramente

conceptual .

Redefining business — I T alignment through a unified framework (Maes, Rijsenbrij, Truijens, &

Goedvolk, junio, 2000)

Dicen que los promotores més fervientes de la alineacion entre las TIC y la empresa admiten
que el concepto no es del todo claro en su significado. Recalcan que € concepto de alineacion es
serio y, en esencia, tiene una naturaleza doble, que muestra que la alineacion no esta definida en
forma nitida y que no ofrece manijas para gque la préctica gerencial se aferre a éllas. Sin embargo,
sugieren que s pudiera haber un intento de implementar la alineacion como una herramienta
préctica, esta debieratener en consideracion los siguientes aspectos. a) Debe comenzar desde una
inequivoca definicién de alineacion; b) Debe considerar la alineacion como un proceso dinamico;
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c) Debe orientarse a tener métricas; d) Debe ser bien balanceada, es decir, debe tener en cuenta

las restricciones préacticas de la gestion.

4. Metodologia

Para determinar la percepcion de la problemética en | os diferentes sectores econémicos de la
ciudad de Medellin se decidio realizar un estudio de campo en el cual se entrevistaron ejecutivos
con conocimientos sobre la desalineacion de TIC y la estrategia empresarial en las empresas en
las que laboran o laboraban en & momento del estudio. Se buscd que los entrevistados
pertenecieran alos seis clUsteres de la ciudad de Meddllin, y que por cada clUster hubiera
participacion de empresas grandes, medianas y pequefias. Los participantes que contribuyeron
con sus testimonios pertenecen alos siguientes clUsteres: a) Energia eléctrica (LIano, 2013); b)
Textil/confeccion, disefio y moda (Franco, 2013), (Gonzdlez, 2013); c) Construccion (Berrio,
2013); d) Turismo de negocios, ferias y convenciones (Montoya, 2013); €) Medicinay
Odontologia (Abad, 2013), (Osorio, 2013); f) Tecnologia, informacién y comunicaciones (sector
de servicios) (Areiza, 2013), (Vaencia, 2013); Tecnologia, informacion y comuni caciones

(sector de banca) (Doria, 2013), (Pérez, 2013).

Presentacion y analisis deresultados

A continuacién se presentan cada una de las preguntas formuladas y, en forma de grafico de
torta (pie), los resultados expresados en forma porcentual . El andlisis de cada grafica estéd basado

en algunos denominadores comunes.
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Pregunta 1. ;Qué entiende usted por TIC?

B Tecnologias, informacion y comunicaciones para la consecucion de |os objetivos del

negocio
m Gestion deinfrestructuray desarrollo

@ Tecnologias, informacion y comunicaciones que proporciona ventajas competitivas

B Tecnologias, informacion y comunicaciones para establecer el rol que juega dentro del

mercado o
@ No conoce € término

Gréfico 1. Pregunta 1.

Fuente: elaboracion del autor.

Parala pregunta anterior, es claro que la gran mayoria de los entrevistados tiene |a nocion
del significado de TIC y lo concibe como necesario parala consecucion de |os objetivos del

Negocio.
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Pregunta 2. ;Quién o quiénesson del areadelas TIC en su organizacion y en
cual segmento de la organizacion estan?

18% | 18%

B En la gerencia de tecnologia

B En & hardware y software y apropiacion de tecnologias
EEnlaatagerencia

B En todas las &reas pero hay un area de tecnol ogia que da soporte
E No hay nadie. Se subcontrata

E En los departamentos comercia o de mercadeo

Gréfico 2. Pregunta 2.

Fuente: elaboracién del autor.

En esta pregunta esta presente laidea general de que las TIC estan en todas las areas pero
estaidea se orientamas aver mas alas TIC solo como herramientas de trabajo. Sin embargo,
también se evidencia que no hay una claridad sobre quiénes tienen a su cargo |as decisiones sobre

las TIC.

18



Pregunta 3. ¢Donde cree usted que deben estar las TIC dentro de la
or ganizacion?

= En toda la compafiia

B En laaltagerencia

= No estan

® En ladireccion comercial y de ventas
@ Estan pero no unificadas

Gréfico 3. Pregunta 3.

Fuente: elaboracion del autor.

Para esta pregunta, la mayoria en enfoca en dos respuestas principales: en un primer caso
esta presente el concepto de que las TIC estén en toda la organi zacién como herramienta mientras
gue en un segundo caso se considera que estan en la ata gerencia pues es el més alto directivo

quien decide sobre las TIC. Esto ultimo ratifica en parte |o obtenido con la segunda pregunta.
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Pregunta 4. ;Cual cree usted que es el papel delas TIC dentro delas estrategias
delaempresa?

m Capital tecnol bgico y organizacional

®E Habilitador del negocio y laestrategia

@ Conector de la organizacion

m Facilitador

B Impulsador del desarrollo, latransformacion y lainnovacion
= No hay estrategias ni planeacion

@ Lo que mantiene las métricas del negocio

Gréfico 4. Pregunta 4.

Fuente: elaboracion del autor.

Parala cuarta pregunta, |la mayoria cree que las TIC son un facilitador, aunque, por otro
lado, hay un sentido aun mayor de las TIC como impulsadoras del desarrollo, la transformacion y

lainnovacion, mediante la habilitacion del negocio y |a estrategia
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Pregunta 5. ;En qué momento o lugar cree usted quelasTIC aportan ala
cadena devalor, s es que en su concepto lo hacen, y como lo hacen?

9% 9%
9%

B A través de andlisis de informacion

E Manteniendo €l hegocio en operacion

@ Lacadenade valor esta definida, pero no esta establecidala participacion delas TIC
B Apoyo transversal alos procesos

@ No esta definida

@ Definida la estrategia, validan |os objetivos estratégicos

Gréfico 5. Pregunta 5.

Fuente: elaboracion del autor.

La quinta pregunta arroja luces sobre la cadena de valor en dos sentidos. En primera
instancia, que la cadena esta definida pero las TIC no hacen parte de ella. Y, en la segunda, que
€S un apoyo transversal alos procesos. Esto Ultimo recalca alin més el concepto de las TIC como

herramienta, como se vio yaen las preguntas 2 y 3.
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Pregunta 6. ¢Desde qué nivel jerarquicoreportan las TIC alosdirectivos)?

9% 9%
9%

9%

L 18%

B Segundo nivel

B Tercer nivel

B Desde cada a@rea o unidad de negocio

B Es solo un departamento de sistemas que da soporte
@ No hay

B Se subcontrata

Gréfico 6. Pregunta 6.

Fuente: elaboracion del autor.

La sexta pregunta muestra una concentraci én de respuestas arededor de que, en las
empresas estudiadas, las TIC reportan alos directivos desde un tercer nivel. Puede observarse,
ademas, que es también significativo |o que las areas reportan, pero ello puede ocurrir desde

niveles alin mas bajos que € tercero.
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Pregunta 7. ;Cual cree usted que debe ser la estrategiadelas TIC dentrodela
estrategia empresarial?

m Vital. En comité de gerencia, de frecuencia semanal

B Fundamental pero no primordia. Comité gjecutivo de frecuencia semanal
@ Importante. En planes de accion, de frecuencia mensual

B Importante. En planeacion de estrategias, de frecuencia semestral

ENo existe

@ Debe ser una politica (no determina planes ni frecuencias)

I Importante. Comité de directores, frecuencia quincenal

Gréfico 7. Pregunta 7.

Fuente: elaboracioén del autor.

La ultima pregunta evidencia que |la mayoria no tiene estrategia paralas TIC ni concibe que
deba haberla. Sin embargo, al agrupar las demas respuestas puede verse que la creenciadel deber
ser, en este caso, es que las TIC no solo son bastante importantes sino vitales. Mencionan los
espacios en que la estrategia debe darse y sugieren la frecuencia, algo que es particular a cada

empresa o tipo de empresa.
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5. Marcosdeaccion para la construccion del modelo

Lainvestigacion de campo arroja que en su mayoriano hay estrategias paralas TIC. Hay
herramientas de las TIC implementadas y que apoyan la cadena de valor. Pero hay que crear una
instanciaen laque las TIC sean estratégicas y no Unicamente operativas, sin querer decir que la
funcién operativa de |os departamentos de sistemas deba desaparecer. En € presente documento
se introduce un model o nuevo, con formay fondo, y con varios marcos en los cuales se

desenvuelve, por lo cual estos se definen en primer lugar.

En primerainstancia estd el marco filosofico, en € que se enuncian, respecto delas TIC en

el modelo, los interrogantes siguientes: ¢para que existen?, ¢para donde van?, y ¢en qué creen?

En segundainstancia, esta el marco estratégico, en €l que se plantean |os objetivos
estratégicos del modelo, respecto, en particular, delas TIC, y cudles estrategias pueden aplicarse

para cumplir esos objetivos.

Por ultimo, estd e marco operativo, en e que se establece como vaa funcionar € modelo.
En este punto se sugiere un esquema de procesos de la cadena de valor del modelo en si,
considerando que las TIC estén contenidas en el modelo mismo y que ellas forman parte integral

del esquema general de todala organizacion.

Mar co filosofico organizacional:

- ¢Paraquéexistenlas TIC? El objeto delas TIC es ser un ente prospectivo y de
vanguardia tecnol 6gica. También deben ocuparse de | as actividades operativas de las

mismas TIC, ya que tales herramientas siguen siendo su responsabilidad.
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¢Paradonde van las TIC? Se orientan hacia un futuro lograble y dindmico, de tal forma
gue, cuando se esté cerca de a canzarlo, de manera permanente se fijen nuevos nortes. Se
apoya para esto en |os objetivos estratégicos y |as estrategias establecidas por las TIC

mismasy por laorganizacion. Lavision de las TIC apoya lavision de la organizacion.

¢Como acttan las TIC? En el modelo, y mediante una participacion ecuanimey la
aplicacion de juicios adecuados, contribuye ala definicion del futuro estratégico de la
organizacion, y, con trabajo en equipo, colabora en |os aspectos operativos con las otras
areas de la empresa, mantiene comunicacion bilateral permanente afin de estar
actualizadas en | as necesi dades de |a plataforma operativa no contempladas por las

mismas TIC.

Marco estratégico: objetivos estratégicos de las TIC en e modelo

Participar activamente en la definicion de la estrategia de la empresa.

Mantener |a vigilancia tecnol 6gica que permita a la empresa mantenerse ala vanguardia

en desarrollo e innovacion.
Proponer |os cambios organizacionales que frente a esa vigilancia considere pertinentes.

Implementar desarrollos y aplicaciones que se hayan decidido en conjunto con las

unidades de negocio y demés areas de la empresa.

Operar |a plataf orma tecnol 6gica de la organizacion.
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Mar co estratégico: estratégias e indicadores.

- Lasestrategias deben ser acciones planteadas dentro del gjercicio del modelo, afin de
gue se cumplan los objetivos. Es importante que en este aspecto no sean solo las TIC las
que establecen dichas estrategias sino que sea una decision adoptada por las partes que

conforman la mesa, como se vera més adel ante.

Se deben establecer |as métricas apropiadas y consecuentes con |os planes proyectados,

para mantener indicadores que se puedan monitorear.

Mar co operativo (modelo organizacional):

El modelo sugerido es la constitucién de unainstancia para el trazado, ladefinicién, la
construccién, etc., de la estrategia organizacional, en un espacio que puede Ilamarse la “mesade

estrategia”. Esta mesa es de caracter atemporal y con vision de largo plazo.

En lafigura 2 se aprecia un organigrama simple, de corte horizontal, con e marco operativo

(modelo organizacional) propuesto.

Alta gerencia

Mesa de estrategia

Jefe de Jefe de Jefe de division
divisién 1 divisién 2 de las TIC
Unidad de Unidad de

negocio negocio

Figura 2. Marco operativo (modelo organizacional).

Fuente: elaboracién del autor.
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Las TIC, en su pape prospectivo y no operativo, y con € fin participar en ladefinicién dela
estrategia del negocio, deben tener asiento permanente en la mesa de estrategia. En estamesa se
deben sentar también los directivosy los jefes de division (se denominaran asi en adelante alos
vicepresidentes, directores de unidad o jefes maximos de departamentos, de cada una de las éreas
gue conforman la cadena de valor de la organizacion, los cuales no deben estar méas abajo que un

nivel, en lajerarquia, organigrama o esquema organizaciona de laempresa).

Las TIC, en su papel de estrategas, deben estar en cabeza de un jefe de division y deben
tener funciones particulares para aportar a su funcion prospectiva, con preguntas como las
sugeridas en Beveridge (...) y otras como las siguientes. a) ¢cud eslavision de la empresa?; b)
¢qué es lo que se necesita para € futuro?; ¢) ¢qué es lo que se tiene ahora?; d) ¢qué se puede
crear utilizando €l know-how y la logistica propia, para impulsar el desarrollo, la innovacion y
generar valor?; €) ¢como se cambian las cosas para hacer que la vision se convierta en realidad?;
f) ¢Cuales procesos o procedimientos aseguran que € jefe delas TIC y los otros jefes de division

permanezcan relevantes frente a una empresa que evoluciona?

En lamesa de estrategia se discuten lavision de laempresay las estrategias de cada &rea y
cada participante aporta su experticia ala estrategia como un todo, afin de que lavision sea una
realidad y no un concepto. Las decisiones estratégicas tomadas en la mesa son e resultado de
opinionesy juicios que en conjunto se adopten, en un ambiente en el que nadie impone su
posicion sobre las de otros, a pesar de que algunos de |os participantes gocen de rangos de
jerarquia organizacional por encima de los de otros participantes. En lamesa, todos son igualesy

sus aportes de igual importancia, es decir, |lamesa no tiene jerarquiay las decisiones se toman en
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consenso, no en democracia. Por tal razon, esindiferente si e nimero de personas que conforman

lamesa es par o impar.

L as estrategias planteadas alli son luego transmitidas en todas las direcciones al resto de la
organizacion. Los jefes de division son |os encargados de trazar sus estrategias que, en conjunto,

forman la estrategia del negocio, obtenida por medio del trabajo en lamesa

En lafigura 3 se aprecian el aporte delamesa alaestrategia de la organizacion y ala nueva
cadena de valor. Esimportante anotar que las TIC ya pertenecen alamesay que esta Gltima

engloba alatotalidad de la organizacion.

ACTIVIDADES DE
SOPORTE

ACTIVIDADES
PRIMARIAS

Figura 3. Nueva cadena de valor.

Fuente: elaboracion del autor.

L as reuniones de una mesa de estrategia, las soluciones ainterrogantes planteados por las

TIC y cualquier otro aspecto digno de consideracion deben realizarse con una frecuencia no
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mayor a dos semanas, de conformidad con el sector de cada empresa, o que permite ladiscusion
en pro de una estrategia comun de lamismay orientada a negocio. Laalineacion estratégica

estara dada

Los proyectos de TIC, como cualquier otro proyecto de la organizacion, seran manejados
desde lamesa de estrategia y entre todos |os participantes determinaran prioridades, presupuestos

y plazos de entregables. De este modo ya no podré existir el despilfarro en cosas innecesarias.

Sin embargo, €l jefe de division de las TIC tendra comunicacion permanente con las
unidades de negocio paratransmitir la estrategia en todas las direcciones a resto de la estructura
organizacional, desde todas | as perspectivas, pues |os otros jefes, a su vez, haran o mismo con
cada unade sus divisiones y con cadatipo de estrategia que deba comunicarse. Y, puesto que las
comunicaciones nunca deben ser de caracter unilateral, las unidades de negocio tendran, por su
parte, reuniones con €l jefe delas TIC para compartir y elevar lainformacion pertinente. Estas
reuniones tendran una frecuenciainferior ala de la mesade estrategia; es preferible que se

realicen a menos dos reuniones de este tipo por una de lamesa.

Puesto que hay comunicaciones bilaterales en todo sentido y de manera cohesionaday
recurrente, las TIC aportaran de manera permanente ala cadena de valor y potenciaran que otros

también lo hagan.

Conclusiones

Las estrategias empresariales y de las TIC han estado de alguna manera escindidas y

mientras la vida moderna avanza cada vez con mayor celeridad, es claro que no ha habido un
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enfoque de las TIC como generadoras de valor, por 1o que las empresas contintan adoleciendo de
esa instancia en la que tal problemética se resuelva. A su vez, los directivos tampoco han
consentido en promover e implementar cambios estructurales que permitan que la escision

desaparezcay exista una alineacion de estrategias.

Los trabajos e informes arrojan posiciones encontradas pero también evidencian un
enunciado recurrente sobre la desalineacion existente, para la que se ha intentado obtener

soluciones.

Laconclusion general ala que puede |legarse respecto de lainvestigacion hecha en campo es
gue no existen en su mayoria estrategias para las TIC y que las mismas son consideradas solo

como herramientas que dan apoyo alos procesos del negocio.

Es comprensible que sea muy fuerte lanocion de las TIC como apoyo a los procesos, ya que
el esqguema que planted Porter ha sido ampliamente adoptado por un sinnimero de empresas. No
obstante, no es descabellado pensar que el mencionado modelo pueda requerir gjustes, toda vez
que fue planteado en 1985 y las TIC en esa época ni se acercaban a lo que son en la actualidad,
pues desde la fecha de publicacion del escrito han pasado 28 afios. La web, por gemplo, nacié en
1989, cuando € cientifico Timothy Berners-Lee, del laboratorio CERN, en Suiza, propuso una
manera para gestionar la informacion entre investigadores en forma de hipertexto digital. Esto
sucedio cuatro afos después del planteamiento de Porter y hoy bien podria decirse que la web

dominalamanera en que e mundo se comunica, trabajay comercia.

Por otro lado, es importante entender, que € hecho de la existencia de las TIC en la mayoria
de las empresas del mundo no significa que, como sefialan algunos detractores, dg6 de ser asunto
estratégico por € hecho de ser asequibles a todos. Eso seria valido si se considerase a las TIC

como herramientas. El papel de las TIC, en consecuencia, no solo es operativo sino también
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prospectivo; asi como los directivos miran adelante a través de la vision de la empresa, las TIC

tiene la capacidad de ayudar allegar ala

De los hallazgos hechos en el presente documento se infiere que hay que asegurarse de que
las TIC y los directivos encuentren ese espacio en comun, para trazar nortes compartidos y
gjecutarlos de manera mancomunada. Unos nortes que sean impulsadores de desarrollo y que

permitan lainnovacion.

El asunto estratégico cobra importancia cuando hay que arriesgarse a intentar una nueva
manera de hacer las cosas. A través de las TIC, asi como de otros actores, por supuesto, que se
desenvuelvan en conjunto, es posible crear saltos a visiones que parecen imposibles. Laestrategia
debera ser la del cambio. Es necesario enfrentar los miedos a perder |o que se tiene, salirse de la

posicion de comodidad y lanzarse hacia adel ante.

Por ultimo, y para acabar con la escision, se ha planteado un modelo organizaciona y de
trabajo que involucra cambios organizacional es, de pensamiento y de operacion, que contempla
tanto |os aspectos favorables como |os desfavorabl es que arrojaron las bases encontradas y la
investigacion de campo y hatratado de obtener lo mejor y lograr la aineacion de las estrategias
empresarial y delas TIC, para que, como se dijo en la introduccion, se obtenga el mejor “sabor”

paralareceta. Lamesa esta servida.
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