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Introduccion

La teoria clasica de la direccion de empresas ha estado dominada por enfoques
académicos y normativos. Los autores estudiaban y sefialaban en manuales las
"funciones de la direccién" y "lo que los directivos tenian que hacer" para ser
efectivos. En los altimos treinta afios y en particular, a partir de los trabajos
de Mintzberg, Drucker y Kotter, se han ido imponiendo visiones mas realistas
y pragmaticas, basadas en la observacién de "lo que los directivos realmente
hacen"; es decir, en el analisis de los procesos de trabajo y la observacion de la

agenda y de la dedicacién de los propios directivos en la practica.

El papel de la direccién de sistemas de informacion ha ido cambiando desde El jefe del centro de

una vision técnica y de gestion de la infraestructura de operaciones (el jefe del proceso de datos

centro de proceso de datos) hasta una visioén actual cada vez mas estratégica y El chief information officer o

de aportacién de valor al negocio. Desde este punto de vista y en la actualidad, CIO, en la nomenclatura an-
glosajona. Es el primer respon-

el trabajo del director de sistemas de informacién consiste en proporcionar al sable de la informacién y la in-
formatica.

resto de los directivos la informacién que necesitan para gestionar el negocio

y, en segundo lugar, administrar los sistemas informéaticos de la empresa. La
gestion de la informacién y la gestion de la tecnologia son las dos dimensiones
basicas del cargo. A lo largo de la asignatura, y desde este m6dulo, utilizaremos
la expresion sistemas y tecnologias de la informacion (abreviado SI/TI) para
referirnos al contenido de la materia y al contenido del puesto de trabajo del
director de sistemas.

La palabra estratégica en este sentido puede parecer obvia. Tendria que formar
parte del trabajo directivo anticipar los cambios y preparar la organizaciéon pa-
ra el futuro. Pero como sefiala Pastor (s/d), al introducir esta expresion, que-
remos hacer énfasis en el papel mas proactivo y transformador que tienen las
tecnologias de la informacion en el negocio y en cémo muchas de las decisio-
nes que toma el director de sistemas afectan decisivamente a la empresa en

conjunto. En sus palabras:

"El director de sistemas de informacién de una organizaciéon debe saber
liderar la conformacion de una estrategia de los sistemas de informacién
(SD) y las tecnologias de la informacion (TI) que encaje con las necesi-
dades estratégicas, tacticas y operativas de su organizacion".

Denominaremos este "encaje" entre la estrategia de la empresa y la estrategia
de SI/TI, alineamiento estratégico. Los objetivos y las prioridades del director
de sistemas de informacién necesitan estar alineados con los del negocio en

conjunto.
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A medida que se amplia el valor que tiene la informacién para hacer negocios
y el rol transformador de la informética y las comunicaciones, el papel de la
direccién de sistemas es también mas estratégico y menos técnico; mas externo
y menos interno; mas orientado a la informacién que a la tecnologia; menos
un apoyo y mas una palanca; y, por lo tanto y finalmente, mas cercano a la
alta direccién de la compafiia y mejor remunerado.

En este modulo presentamos los conceptos basicos y la estructura de la asig-
natura, empezando por crear un marco conceptual y terminol6égico comun;
analizamos los temas de la direccion estratégica de sistemas de informacion;
es decir, qué decisiones referentes a sistemas y tecnologias afectan de manera
critica al negocio y, a partir de lo que acabamos de decir, intentamos presentar
el papel de la direccion de sistemas de informaciéon en el momento actual.
Finalmente, el modulo realiza una introduccion a los contenidos y a los hori-
zontes actuales de la direccion y la gestion de los sistemas y tecnologias de la

informacién en el ambito académico.

Este médulo actda también, por tanto, como una introduccién al conjunto

de la asignatura.
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Objetivos

En este mddulo presentamos de manera conceptual y abreviada los conceptos
fundamentales de la asignatura. Aspiramos a compartir con los estudiantes un
marco de referencia y un conjunto de términos que puedan utilizar a lo largo
del estudio del resto del programa. Asimismo, os resultara til para entender
las prioridades y decisiones estratégicas de la direccién de sistemas y la evolu-
cion de la materia y el papel de los directivos de sistemas en la actualidad. En
especial, tendréis que entender el concepto de alineamiento estratégico, es de-
cir, asegurar que los sistemas y las tecnologias de la informacion de la empresa
soporten y estén alineados con la estrategia del negocio y con los principales
procesos de gestion de la empresa.

Al acabar el estudio de este modulo, los estudiantes estaran en disposicion de
lograr los objetivos siguientes:

1. Identificar los aspectos comunes y las diferencias entre los sistemas de in-
formacién y las tecnologias de la informacién. Concebir ambos conceptos
como dos aspectos de la misma realidad, dos caras de la moneda. Por lo
tanto, entender que las dos dimensiones bésicas del director de sistemas
son proporcionar informacién para gestionar el negocio y administrar las
operaciones del departamento de IT.

2. Entender el papel de los sistemas de informacién en el conjunto de los
procesos de gestion de la empresa (la cadena de valor interna) y las rela-
ciones con el exterior. Visualizar como los sistemas de informaciéon dan
soporte a todos los procesos y, por tanto, cualquier empresa es cada vez
mas una empresa que gestiona informacion.

3. A partir de los puntos anteriores, conceptualizar el modelo de informacién
de empresa, o modelo de SI/TI, como un sistema de cuatro capas: los datos,
los procesos, las aplicaciones y la infraestructura técnica. Ver la relacion
entre los cuatro elementos: ver como diferentes modelos de informacién
genérica han servido a las empresas a lo largo del tiempo y comprender el
modelo de informacion actual, el paradigma de la era de la informacion.

4. Profundizar, en un primer nivel que se desarrollara en modulos siguien-
tes, en el papel de la informética con relacién a la empresa, los diferentes
grados de impacto sobre la estrategia y las operaciones. En este sentido, el
estudiante se introducird en el concepto de reingenieria, es decir, la trans-

formacién de los procesos de negocio con el uso de la tecnologia.
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5. Entender, en un primer nivel, las diferentes responsabilidades y decisio-
nes que ha de tomar la direccién de la empresa con relacién a los SI/TI
y, en consecuencia, disponer de una primera aproximacién de como ha
evolucionado el papel del director de sistemas, como se ha extendido en
la actualidad a otros &mbitos del negocio y, por tanto, las caracteristicas
de su rol y perfil en la actualidad.

6. Conocer el contenido y el horizonte actual de la direccién de SI/TI tanto

en el ambito tedrico como en el académico.
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1. Los sistemas de informacion en la empresa

Aclaremos, en primer lugar, algunos términos. Siguiendo a Pastor (s/d), en la
figura 1 podemos imaginar el sistema de empresa organizado en tres niveles:

Figura 1. El sistema de informacién en la empresa

Sistema
de decision

Sistema de
informacion

Tecnologias de
la informacién

bt I Sistema de produccién | Qg

Fuente: Pastor (s/d)

En la base de la pirdmide encontramos el sistema de produccion, en el que
se transforma una serie de materias primas (inputs) en productos (outputs) me-

diante el trabajo humano y una serie de mecanismos y herramientas.

Fl sistema de informaci6én proporciona soporte al sistema de produc-
cién y, a la vez, extrae datos y conocimientos. El sistema de informa-
cién incluye las herramientas o infraestructura tecnolégica (los sistemas
informaticos). Informacién y tecnologia constituyen un binomio, dos
caras de la misma moneda. No se puede imaginar la informacién sin

tecnologia, ni a la inversa.

A lo largo de este modulo y del resto de la asignatura, utilizaremos las expre-
siones sistema o sistemas de informacion y modelo de informacion en este sen-
tido genérico, que incluye como un todo la estructura de datos/contenidos,
procesos, aplicaciones e infraestructura tecnologica. En el apartado siguiente,
ampliaremos este concepto con una descripcién mas técnica del modelo de
informacion. A veces, podremos utilizar como sinénimo la expresion sistemas
y tecnologias de la informacion (o la expresion abreviada SI/TI). En cambio,

utilizaremos las expresiones tecnologias de la informacion (TI y TIC, inclu-
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yendo las de comunicaciones), sistemas informaticos o simplemente tecnolo-
gias para referirnos a los componentes de infraestructura tecnolédgica (hard-
ware y software de base y comunicaciones).

Finalmente, y volviendo a la figura 1, en la cumbre de la pirdmide encontra-
mos los sistemas de decisidn o sistemas gerenciales, es decir, la informacién
que necesitan los directivos para tomar decisiones.

En 1985, Michael Porter formuld la teoria de la cadena de valor, que intenta
representar el modo como las empresas y los sectores industriales crean y re-
parten la riqueza. Después de Porter, se entiende que las empresas se organizan
en un conjunto de procesos basicos (la cadena de valor primaria) en la que
se produce la riqueza y un conjunto de procesos de soporte, necesarios para
alimentar la cadena de valor primaria (figura 2).

Figura 2. La cadena de valor interna

Actividades primarias

Incorporar Almacenar Dar
materias Producir s Vender ..
: y distribuir servicio
primas

Desarrollar Dirigir Infraestructura
Comprar
productos personas de la empresa
Actividades de apoyo

Fuente: Andreu, Ricard, Valor (1996).

En la cadena de valor, el sistema de informacion forma parte de la infra-
estructura de la empresa y, como el proceso de recursos humanos (diri-
gir personas), alimenta y proporciona valor para todos y cada uno de
los procesos de la organizacion (figura 3).

La cadena de valor

Este modelo es una parte central del andlisis y la definicién de las estrategias de empresa
en la época contemporanea y, por tanto, se usard muy extensamente en toda la asigna-
tura. En el médulo "Tecnologias de la informacién y estrategia de empresa" proporciona-
remos una explicacién mas extensa de la teoria de la cadena de valor.
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Figura 3. El sistema de informacién en la cadena de valor

Incorporar Almacenar Dar
materias Producir S Vender .
. y distribuir servicio
primas

Sistema de informacién

[ |
~—  ~ )

Desarrollar Dirigir

Comprar
P productos personas

Fuente: Andreu, Ricard, Valor (1996).

En la actualidad, todavia se puede dar un paso mas allad. Por una parte, se
podria decir que la cadena de valor se ha extendido fuera de los margenes de
la empresa (la cadena de valor externa o extendida). Cada empresa forma
parte de un sistema mas amplio con el que intercambia bienes, servicios e
informacién. Los procesos internos ahora se desarrollan en cooperacién con
proveedores, distribuidores y los propios clientes. La informacion y las redes

de informacién son la "goma de pegar" que relaciona cada agente con los otros.

En segundo lugar, la informacién y las tecnologias se han incorporado a los
productos y servicios tradicionales (una fotocopiadora es ahora un sistema de
informacién, que incluye sistemas de autodiagnostico, correccion e incluso
mantenimiento a distancia; o forma parte de un sistema de produccion y ges-
tién de documentos en red).

En tercer lugar, las nuevas tecnologias, y en especial las redes publicas, han
dado lugar a negocios que son puramente negocios de intercambio e interme-
diacién de informacion (por ejemplo, los sistemas de venta y distribucién en
linea, como Amazon.com). Cada vez mas, los negocios se basan en la gestién
de la informaci6n y la informacién se ha convertido en un valor econémico

en si misma (figura 4).
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Figura 4. La empresa basada en la informacién

La informacién Los gestores
aporta valor procesan y
a los productos usan informacién

La cadena de Las operaciones

valor es dependen
fisica de los sistemas

La tecnologia de Con informacién se
la informacién esta en disefian nuevos negocios
todas las tecnologias y estructuras organizativas

Fuente: Earl (2000) modificado
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2. Evolucion del modelo de SI/TI

El modelo de informacién de empresa (o0 modelo de SI/TI) es la repre-
sentacion formal a alto nivel de los componentes bésicos del negocio y
sus implicaciones en sistemas y tecnologias de la informacion.

El modelo de informacién de empresa es muy estable, puesto que se corres-
ponde con la misién de la empresa (en qué negocio estamos), los procesos de
negocio (la cadena de valor interna) y su estructura de relaciones (la cadena de
valor externa). También los componentes tecnolégicos son bastante estables,
ya que se corresponden con opciones o decisiones estratégicas que tienden
a perdurar a lo largo de los afios y con los ciclos de evolucion propios de la
tecnologia.

Cada empresa tiene un modelo de informacion Ginico, ya que cada negocio
es diferente. Aun asi, en un mismo sector industrial se producen similitudes y

por tanto es posible identificar a veces modelos de informacion genéricos.

También a lo largo del tiempo y con el desarrollo econémico y tecnolégico es
posible establecer grandes ciclos o periodos historicos. La evolucion del mo-
delo de informacién de la empresa; de las propias tecnologias de hardware,
software y comunicaciones, y del papel y la organizacién de los SI/TI en la
empresa han transcurrido con bastante paralelismo (Applegate, 1995; Fereaud,
2000) (tabla 1).

Tabla 1. Evolucién del paradigma de los sistemas de informacion

Ved también

En el apartado "Decisiones es-
tratégicas de SI/TI" se mues-
tran los componentes basicos
del modelo de informacién.

Etapa/Caracteristicas El main- Microor- Informatica Ubicuidad
frame denadores distribuida (1990-
(1950-1970) (1970-1980) (1980-1990) actual)
Organizacion Centralizado | Descentraliza- | Cliente/servidor Ubicua
do
Enfoque Aplicaciones | Datos Negocio Conocimien-
to
Tecnologia Propietaria | Propietaria Abierta Muy abierta
Comunicaciones Redes WAN | Redes LAN Integracion Internet
Evolucién Muy lenta | Lenta Rapida Muy répida
Profesionales Especialistas | Soporte usua- | Usuario final Hibridos
rio

Fuente: Applegate (1995)

e En el origen y hasta los afios setenta, el objetivo del modelo de infor-

macion era dar soporte a los departamentos, especialmente en funciones
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como la contabilidad o la administracion de personal. Se automatizan los
procesos, normalmente como aplicaciones denominadas corporativas, de
un solo uso. Esta época corresponde al desarrollo de "grandes" sistemas
hardware (mainframe), con bases de datos, sistemas operativos y lengua-
jes de desarrollo propios de estos sistemas (sistemas denominados propie-
tarios). Redes propias de cada empresa conectan los sistemas centrales con
terminales de teleproceso (pantallas "simples"). El mundo de los microor-
denadores (afios setenta y principios de los ochenta) no deja de ser una
variante, que permite extender la filosofia del mainframe a negocios sepa-
rados o en territorios alejados geograficamente. La informatica esta cen-
tralizada, es Ginica para toda la organizacion y es gestionada y operada por
especialistas.

¢ Durante los afios ochenta y entrados los noventa, los negocios inde-
pendientes y los departamentos grandes empiezan a disponer de sus pro-
pios sistemas y los usuarios tienen mas autonomia y capacidad de proce-
so. Aparecen los primeros sistemas estandar, independientes de proveedor
(Unix) y, sobre todo, el PC. Se desarrollan arquitecturas cliente/servidor,
sobre redes més pequefias y con mas capacidad. Es la época de la informa-
tica distribuida. La informatica se pone al servicio de los directivos y los
usuarios. Aparecen herramientas de andlisis y de ayuda en la toma de de-
cisiones, y paquetes integrados de gestion (los ERP o sistemas de empresa
pueden entenderse como modelos de informacién genéricos de uno o va-
rios sectores industriales). Los usuarios empiezan a ganar conocimiento y
poder sobre los sistemas de la informacién y la organizacion de la funcién
informatica se hace mas descentralizada o, como minimo, "federal".

e Desde finales de los noventa hasta la actualidad, la informacion se ha
convertido en un objeto central de valor para la empresa y sus relaciones
(clientes, proveedores, distribuidores). Las nuevas tecnologias de las comu-
nicaciones y en particular la de internet modifican la organizacién interna
y externa de la empresa. La informatica se orienta hacia el cliente interno
y, sobre todo, externo. Es la época de la integraciéon y conectividad entre
aplicaciones, las arquitecturas multicapa, los sistemas de inteligencia de
negocio y de gestion de las relaciones con los clientes. El abaratamiento de
los costes de proceso, comunicacion y almacenamiento; el aumento de la
velocidad de transmision; la convergencia y ubicuidad de las tecnologias
y la capacitacion de los usuarios por medio de herramientas mas faciles de
manejar y mas extendidas; la facilidad brutal de acceso a la informacion...
Todos estos elementos modifican completamente el papel de la informa-
tica, en unas dimensiones que todavia no sabemos calcular. Esta época
constituye un salto incluso econémico, sociolégico o antropolédgico, que
ya se conoce como la "era de la informacion y el conocimiento" (Castells,
2000).
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Podria decirse, por tanto, que la evolucién del modelo de informacién
de empresa, desde un punto de vista estratégico, es un camino recorrido
desde la fase inicial de procesamiento de datos y soporte a los procesos
administrativos hasta una fase actual que hace hincapié en el uso de
la informacién y la aportacion de valor desde la informatica (Porter y
Miller, 1985 y Earl, 2000) (figura 5).

Figura 5. Evolucién del modelo de informacién de empresa

El modelo de informacion de la empresa

Usar la informacién
para dar valor
a la empresa y

a los clientes

Organizar la
informacién para
analizar el negocio
y tomar decisiones

- Aplicaciones departamentales
- Mainframe/micros

- CRM

- Gestor de datos
-Negocio electrénico
- Software intermedio

Procesar y

almacenar datos - ERP
para dar apoyo - Redes
a los departamentos -PC

Fuente: Elaboracion propia a partir de Porter y Miller (1985) y Earl (2000)
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3. Estrategia de SI/TI. Alineamiento estratégico

Como hemos visto en el apartado anterior, la evolucion de la gestiéon de los
sistemas de informacién ha ido también en paralelo a la de las necesidades
de la empresa y a la tecnologia. Hasta hace poco, y todavia es asi en muchas
empresas, la vision que han tenido los directivos sobre los SI/TI ha sido la de
un recurso mas o menos necesario para usar a discreciéon. Con el tiempo, este
papel ha ido evolucionando. La demanda de aplicaciones ha ido creciendo,
en especial por departamentos (produccién, I+D, marketing y ventas, etc.) en
contacto con los clientes y con los aspectos mas centrales del negocio. En se-
gundo lugar, el peso del gasto y la inversion en informatica ha ido aumentan-
do, por lo que las decisiones de prioridades e impacto estratégico son mayo-
res también. En tercer lugar, las tecnologias mas nuevas, y en particular la de
internet, han abierto nuevas posibilidades de hacer negocios. Finalmente, los
ejecutivos principales son mas conocedores de las posibilidades de la tecnolo-

gia y estdn mas involucrados en las decisiones de SI/TL

En los ultimos diez afios, se ha hecho patente la necesidad de alinear la estra-
tegia de negocio ("a qué clientes servimos, con qué productos, donde va nues-
tro negocio") con la estrategia de sistemas de informacién ("qué aplicaciones
necesitamos para soportar nuestros procesos de negocio y nuestra estrategia,
qué informacién necesitamos para tomar decisiones") y, finalmente, alinear
esta con la estrategia tecnoldgica. Las estrategias de sistemas de informacién
son estrategias de gestion de la demanda, enfocadas a las aplicaciones. Las es-
trategias de tecnologia de la informacion son estrategias de oferta, enfocadas
a la infraestructura (figura 6).
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Figura 6. La relacién entre la estrategia de negocio y las estrategias de Sly Tl

- Misién, visién, objetivos
Estrategia de negocio - Productos, mercados, posicionamiento
- Decisiones y cambio

- Procesos de negocio, relaciones
- Necesidades de informacién
- Demanda de aplicaciones

Estrategia de sistemas
de informacién

- Operaciones de apoyo
- Arquitectura tecnoldgica
- Gestion de la oferta

Estrategia de tecnologia
de la informacién

Fuente: Elaboracion propia a partir de Ward y Peppard (2003)

El concepto de alineamiento estratégico tiene su origen en un proyecto de in- Referencia bibliografica

vestigacion del Instituto Massachussets de Tecnologia (Massachussets Institu-

En Espafia, este concepto ha
sido presentado por Andreu y

de los noventa. Como resultado del estudio, se observo que las empresas que | Otros (1983).

te of Technology o MIT), dirigido por el profesor Scott Morton, a comienzos

no obtenian beneficios para el negocio de sus inversiones en SI/TI eran aque-
llas en las que no habia un "ajuste" entre las estrategias de negocio y las estra-
tegias de sistemas y tecnologias. El modelo ha sido perfeccionado por varios
autores y tiene en la actualidad distintas versiones. Es una herramienta ttil
para diagnosticar el estado actual de los SI/TT en una empresa desde el punto
de vista estratégico y se emplea frecuentemente al inicio de los planes de sis-
temas de muchas empresas. Una version simplificada se presenta en la figura
7, que relaciona en una matriz el nivel de integracién funcional (la relaciéon
entre negocio y tecnologia) y el nivel de integracién estratégico (la dimensién

interna y externa).
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Figura 7. El modelo de alineamiento estratégico

Integracion estratégica

©Vw YD M+XmM

QI3 M e+ —

Estrategia de negocio Estrategia de SI/TI

Organizacion y procesos
de SI/TI

Organizacion y procesos
de la empresa

Negocio SI/TI

Integracion funcional

Fuente: Elaboracion propia a partir de Scott-Morton (1991)

En cada cuadrante de la matriz se analizan una serie de dimensiones, por ejem-

plo:

e La estrategia de negocio incluye aspectos como el alcance del negocio

(clientes, productos, mercados), los factores criticos de éxito (competen-

cias y habilidades distintivas de la empresa, la premisa "en qué somos bue-

nos") y los aspectos de gobierno y toma de decisiones en la empresa.

e Lainfraestructura analiza los aspectos de organizacién administrativa (ni-

vel de centralizacién, agrupacién jerdrquica y funcional), procesos de ne-

gocio y gestion de los recursos humanos.

e La estrategia de TI incluye la cobertura funcional, los factores criticos de

éxito de TI ("en qué somos buenos") y la gestion y gobierno de los SI/TI.

e La infraestructura se refiere a la arquitectura tecnoldgica, los procesos de

trabajo de TI y la gestioén de los recursos humanos (las capacidades y los

procesos de gestion del personal).

El modelo no se debe considerar estatico. En las organizaciones de SI/TI

de éxito, existe un proceso continuo de alineamiento de la estrategia de

negocio con la estrategia de sistemas y tecnologias para asegurar que se

obtiene todo el valor/impacto en el negocio con los recursos empleados.
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3.1. Mas alla del alineamiento estratégico

Desde la teoria de Scott Morton (1991), a partir de las investigaciones del MIT,
hasta la actualidad, se ha escrito y hablado mucho sobre el alineamiento entre
el negocio y la tecnologia, hasta convertirse en un concepto bastante amplio
y metaférico:

Referencia bibliografica

"Alineamiento quiere decir que las TI y el negocio trabajan conjunta-

mente para conseguir un objetivo comun". Para una revision histérica
y actual del concepto de ali-

. neamiento estratégico, podéis
Campbell (2005), citado en Chan y Horner Reich (2011) consultar Y. Chan y B. Hor-

ner Reich (2011).

Por tanto, tenemos una multiplicidad de alineamientos: alineamiento de las
estrategias de T y de negocio (segan el modelo original), pero también de las
estructuras de la organizacién, los procesos de trabajo, la cultura empresarial,
y las actitudes y capacidades de las personas.

La evolucién de la tecnologia y la empresa, a lo largo de los altimos quince

afios, también plantea nuevos retos y contradicciones, en particular:

e La gestion de la complejidad econ6émica, organizativa y tecnoldgica, en
un entorno globalizado. Especialmente, las nuevas plataformas tecnolégi-
cas, basadas en internet, las redes sociales, los dispositivos méviles y los

servicios virtuales en la nube.

e Larapidez de los cambios. De alguna manera, la direccién de sistemas ne-
cesita trabajar en lo que es permanente y con plazos de ejecucién relativa-
mente mas largos que los del negocio, que son més méviles y oportunistas.

e Las respuestas flexibles a volimenes y cargas de trabajo cambiantes, en
particular, ciclos de expansion y contraccién econémica mucho mas pro-

fundos.

e La respuesta a la sobrecarga de informacion, procedente de todo tipo de
dispositivos y de la "internet de las cosas", y la necesidad de proveer de
datos, informacién y conocimiento a una velocidad y con unos tiempos

de respuesta impensables hace algunos anos.

e Laemergencia de la informdtica de consumo, en todo tipo de aparatos, y
en particular para un tipo de usuario mds informado y exigente, que aspira
a obtener de la informaética corporativa las mismas facilidades que obtie-
ne de sus dispositivos personales, como también a encontrar las mismas

calidades ergondmicas y el mismo servicio.

e Eldesplazamiento del presupuesto y el poder de decision sobre la informa-
tica, al menos en parte, hacia las propias unidades de negocio y, en todo
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caso, un conocimiento mas completo por parte de la direcciéon general y
las direcciones funcionales de las capacidades y potencialidades de las TIC.

Sin embargo, en la practica, segin un estudio de Forrester, dos tercios de los
CIO y directores de sistemas de empresas norteamericanas consideran que ali-
neamiento quiere decir esperar que el negocio defina lo que quiere y, a con-
tinuacién, establecer los sistemas (las aplicaciones y la infraestructura) para
poder darle soporte.

Actualmente, se piensa que el alineamiento estratégico entre las TI y
el negocio debe ser un proceso reciproco y compartido; o sea, que el
alineamiento es responsabilidad de todos, y que esto se debe mostrar
particularmente en tres aspectos:

e Gobierno compartido: el negocio tiene que intervenir colegialmen-
te en las decisiones estratégicas en materia tecnologica, y la direc-

cion de sistemas también lo debe hacer en las decisiones de negocio.

¢ Conocimiento compartido: la gente de TI debe tener conocimientos
y habilidades de direccion de empresas y de sus areas y procesos
funcionales, del mismo modo que los lideres de negocio han de
saber de TI (que los anglosajones denominan serIT-savvy).

e Cultura compartida: actitudes y valores en los que la relacion y la
comunicacién entre TI y negocios va mas alla de la relacion clien-
te-proveedor o del reparto de culpas propio de algunas empresas, y
se asemeja mas a "remar juntos en la misma direccion".

Volviendo a Scott Morton, existe un cierto consenso en pensar, con sentido
practico, que la informatica ni puede ni debe estar alineada con todo, sino que
en cada organizacion la direccion general y la direcciéon de informaética han de
elegir cuidadosamente en qué tipo de decisiones, en qué tipo de procesosy en
qué tipo de proyectos el alineamiento es mas importante y deben ser liderados
conjuntamente por la importancia estratégica que tienen para la compariia.

Como dice el profesor Austin, de la Harvard Business School, "mas alla del

alineamiento, esta la innovaciéon".

En el apartado siguiente, se proporcionan guias y modelos para establecer qué
tipo de decisiones, procesos y proyectos son mas criticos o estratégicos para el

negocio y dénde es mds importante el alineamiento.

Nota

La investigacién académica su-
giere que esto es mas facil en
organizaciones mas pequefias
y mas nuevas, especialmente
en los nuevos negocios naci-
dos digitalmente, y mas dificil
en las organizaciones grandes,
maduras y complicadas.

Lecturas sugeridas

Sobre el concepto de las TI
como propulsoras de la in-
novacion en el negocio, si se
usa estrechamente combina-
do con la innovacion de pro-
cesos y personas, podéis leer:
A. McAfee y E. Brynjolfsson
(2008) y E. Brynjolfsson y
A.Saunders (2010).



http://www.cio.com/article/680737/it_Business_Alignment_a_Thing_of_the_Past

CC-BY-NC-ND * PID_00198543 21 Decisiones estratégicas en sistemas y tecnologias de la informacion

4. Decisiones estratégicas de SI/TI

Tal como hemos mostrado en los apartados anteriores, los temas de la direc-
cién estratégica de sistemas de informacién son aquellas elecciones y decisio-
nes de SI/TI que resultan criticas para el negocio, o que influyen de manera
determinante sobre las operaciones o sobre la estrategia de la empresa. Y a
la inversa, segin lo que hemos visto, la direccién estratégica de sistemas de
informacion ha de asegurar genéricamente el alineamiento de los sistemas y
tecnologias de la informaciéon con la direccién estratégica de la empresa. Fi-
nalmente, las decisiones de direccion estratégica de sistemas de informacién
se deben comunicar y compartir con la alta direccion y los comités de direc-
cién de la empresa. En muchas ocasiones, la propia direccion general ha de

tomar estas decisiones y no los responsables de sistemas de informacion.

En este apartado presentamos cudles son, pues, las decisiones estratégicas de
SI/TI, temas que se desarrollardn en los siguientes médulos de la asignatura, y

os sugerimos algunas lecturas iniciales.

e A pesar de la atraccion medidtica por los nuevos negocios basados en in-
ternet, en general las empresas emplean la tecnologia para reforzar sus
negocios tradicionales, mejorando e innovando los procesos de gestion
y el acceso a los clientes. La informatica ha de asegurar, en primer lugar,
el mantenimiento 6ptimo de las operaciones criticas del negocio y la se-
guridad de las transacciones a un coste tan reducido como sea posible. En
segundo lugar, la informatica puede aportar oportunidades de transforma-
cion o reingenieria de algunos procesos de negocio. Una multinacional
puede decidir eliminar operaciones locales de administracién, de factura-
cién o de centros de llamadas y centralizarlas, o incluso externalizarlas,
gracias a la tecnologia.

Valor de opcion estratégica

En la actualidad, determinadas inversiones (redes, estindares, software intermediario o
middleware, servicios web o webservices, tecnologia reutilizable, etc.) incrementan el valor
de las TI como opcidn estratégica para el negocio, aumentan el retorno de la inversion
y reducen los riesgos.

e Los sistemas de informacién permiten a las empresas y administraciones

Referencia bibliografica

publicas desarrollar nuevos negocios, modelos de gestion y estructuras
de relaciones dentro de la cadena de valor extendida. Es posible externa- ?z'éf)(;aélczugé\_/[CFaﬂan
lizar operaciones que antes se hacian dentro de la empresa; trabajar en Para una descripcion mas de-
tallada de la strategic grid, po-
déis ver L. Applegate, R. Aus-
lugares muy diferentes, o eliminar intermediarios. También es posible que tin y D. Soule (2009).

grupo y en linea con proveedores, distribuidores y clientes ubicados en

aparezcan nuevos negocios basados en la intermediacién o en la gestiéon

de la informacion. Las nuevas tecnologias permiten construir nuevas re-
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laciones y desarrollar nuevas capacidades y, por tanto, establecer nuevos
modelos de negocio.

La matriz de McFarlan

En 1981, el profesor F. Warren McFarlan, de la Escuela de Negocios de Harvard, inven-
t6 un modelo denominado matriz de impacto estratégico de la tecnologia de la in-
formacién, en el que se establecian cuatro categorias de impacto de las TI y que puede
ser utilizado para analizar la situacién actual de las TT en cada empresa, para identificar
oportunidades y para definir iniciativas nuevas. La idea es que todas las empresas ten-
drian que definir una combinacién de proyectos/aplicaciones que respondieran a dife-
rentes necesidades y momentos del negocio y deberian compensar la inversiéon/esfuerzo
de acuerdo con esto.

Desde entonces, el modelo ha sido revisado y modificado por diferentes autores. La ver-
sién que presentamos a continuacioén, extraida de Ward y Peppard (2003), tiene la venta-
ja de relacionar explicitamente el tipo de aplicaciones con los procesos de negocio y con
el intento estratégico de cada empresa y de facilitar el didlogo con la direccién general
y los directivos principales.

Figura 8. La matriz de impacto estratégico de la IT

Aplicaciones criticas
para cumplir la estrategia

Aplicaciones que soportan
nuevas oportunidades de negocio

Aplicaciones que soportan
procesos criticos de negocio

Aplicaciones que soportan
procesos no criticos

Impacto en la estrategia
—03=0Z 0N ===

Critico Normal

Impacto en las operaciones

Fuente: Ward y Peppard (2003)

La matriz, ya en el modelo de McFarlan, relaciona dos dimensiones: el rol de los SI/TI con
relacion a los procesos de negocio (en el eje de abscisas) y el papel de los SI/TI con relacion
a la estrategia de la empresa (en el eje de ordenadas). De esta combinacidn, surgen cuatro
cuadrantes:

e Aplicaciones de soporte. Aplicaciones que proporcionan soporte a los procesos de
negocio secundarios de la cadena de valor y no proporcionan ventaja competitiva
(por ejemplo, la contabilidad).

e Aplicaciones clave de las operaciones. Aplicaciones que proporcionan soporte a
los procesos centrales del negocio (el core business), como por ejemplo la atencion al
cliente o la gestion de pedidos.

e Aplicaciones estratégicas. Aplicaciones que dan soporte a negocios o procesos que
proporcionan la mayor rentabilidad, posicionamiento o valor que se persigue en el
negocio actual (por ejemplo, en una compaiiia de distribucion, la nueva red de ter-
minales de punto de venta).

e Aplicaciones de alto potencial. Aplicaciones que pueden ofrecer eventualmente una
gran oportunidad de negocio, pero que todavia no se sabe (por ejemplo, cuando los
bancos esparioles lanzaron las redes de cajeros automaticos, nadie suponia un grado
de éxito tan grande, comparado con la situacién en otros paises). Cabe sefialar que
el potencial o la realidad estratégica de una aplicaciéon no tiene nada que ver con

Ved también

La relacién entre estrategia

de empresa y tecnologia de

la informacién se estudia mas
extensamente en el médulo
"Tecnologias de la informacién
y estrategia de empresa" de es-
ta misma asignatura.
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la tecnologia empleada, que puede ser mds o menos avanzada, sino siempre con el
impacto que producira en el negocio.

¢ El modelo de informacion de empresa deberia ser el reflejo de las deci- Gestion del portafolio

siones anteriores y, al contrario, constituye un marco conceptual y técnico
. . . . . 2 Esta gestion integral y prioriza-
para tomar nuevas decisiones en materia de sistemas de informacién que da de los activos informaticos
de la empresa se conoce tam-
bién como gestién del portafo-
blece la arquitectura bésica de datos, procesos, aplicaciones y tecnologia lio (e; inglés, portfolio managa-
ment).

tienen impacto en el negocio. El modelo de informacion de empresa esta-

que pervivira en el tiempo. Las decisiones de desarrollo de nuevas aplica-

ciones, su diseflo conceptual y la arquitectura técnica han de ser consis-
tentes con el modelo definido. Igual que las decisiones sobre evolucién de
plataformas, sobre migraciones o sobre adquisicién de nueva infraestruc-
tura.

La figura 9 muestra los componentes basicos del modelo de informacién

de empresa.
Figura 9. Modelo de informacion de empresa

Modelo
Modelo de aplicaciones
de procesos
Arquitectura
tecnoldgica Modelo
de datos

El ERP como modelo de informacion de empresa

El modelo de informacién definird también cudles son las aplicaciones criticas o estra-
tégicas para el negocio, para cumplir la misién y mantener o conseguir ventajas compe-
titivas. En estos afios se han desarrollado modelos de informacion basados en sistemas
integrados y estdndar para un sector industrial o varios, los llamados sistemas de empresa
o ERP.

¢ Disponer de un modelo de informacién sélido, bien construido y muy co-
municado facilita la toma de decisiones de inversién, de organizacién de
la funcién informatica, de externalizacién y de gestioén de proveedores. Las
decisiones de priorizacion de inversiones en IT son cada vez més im-
portantes por su volumen econémico y, segin lo que hemos visto, por su
impacto en el negocio. Son, en primer lugar, decisiones estratégicas y deci-
siones de empresa que no pueden dejarse solo al juicio del personal técnico
del departamento de informaética ni a la capacidad de presion de los usua-
rios individuales. En segundo lugar, las decisiones de sistemas de informa-
ciéon compiten con otras decisiones de inversion en activos. Por ello resul-
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ta especialmente importante introducir modelos de analisis y evaluacién
de las inversiones de contenido econémico (reducciéon de costes, mejora
del servicio, retorno de la inversion, etc.) y de las inversiones de impacto
estratégico (mejora de la posicion competitiva, valor de opcidn, etc.).

e La adopcidn y utilizacion de la tecnologia es también un tema de 1a | yed también

direccion estratégica de sistemas. Anticipar, evaluar y capturar realmente
.. . . . L . . La priorizacién de inversiones
los beneficios potenciales de las inversiones en IT no es facil. Los usuarios y la gestién de la cartera o por-
tafolio de proyectos de IT se
mostrara en el médulo "Planifi-

procesos y a veces en el organigrama, y se reducen o reasignan recursos. cacién estratégica de sistemas
de informacion".

necesitan aprender nuevas formas de trabajar; se requieren cambios en los

En ocasiones, la propia tecnologia no cumple las promesas pensadas en el
momento en el que fue adquirida. En otras ocasiones, la nueva tecnologia
se usa poco o mal, lo cual produce quejas sobre la calidad de las aplica-
ciones o del servicio informatico. La direccion de sistemas debe ser capaz
de involucrar a los usuarios e interesados —factor clave para el éxito-, de
colaborar con los departamentos de organizacion, o de disponer interna-
mente de esta clase de capacidades, y asegurar la inversion en reingenie-
ria de procesos, formacién y gestion del cambio. En la actualidad, es tan
importante tener cuidado de la eficiencia y calidad del servicio informa-
tico, como del uso, la formacion de usuarios y la utilizacién efectiva de
las aplicaciones. Desde el punto de vista técnico, las decisiones sobre las
estrategias, los ritmos y la secuencias de implantacion (big-bang, roll-outs,

pruebas piloto, stop and go, etc.) resultan también clave.

e La planificacion y gestion de proyectos de alto nivel y a lo largo de todo
el ciclo de vida es tan critica como la gestion excelente de las operaciones
del dia a dia. El papel de la direccién de sistemas es especialmente rele-
vante en las primeras fases del ciclo (la identificacién de oportunidades,
calificacién y aprobacion de los proyectos) y en las altimas fases (implan-
tacion, captura de los beneficios, cierre y lecciones aprendidas) para ganar
credibilidad en la empresa e impacto real en el negocio. Ha de asegurar
el control presupuestario y de los tiempos de realizaciéon y ha de tomar o
facilitar las decisiones dificiles de reorientaciéon o cierre de proyectos. La
direccién de sistemas debe evitar las inercias burocraticas dentro de la fun-
ci6n informatica misma y tiene que extender una mentalidad de mejora
continua, de transformacion y de colaboracién multidisciplinaria dentro

de los negocios, mediante la organizacion y gestion por proyectos.

e Como sefiala irbnicamente Davenport (2000), los directores de sistemas
han estado distraidos por la velocidad del cambio tecnolégico y la capaci-
dad de influencia de la propia industria informatica, y han olvidado mu-
chas veces que la tecnologia no es méas que una herramienta que ha de
ayudar a los directivos a transformar los datos en informacion y la infor-
macién en conocimiento para analizar el negocio y tomar decisiones. En
la metafora de Davenport (podéis ver el ejemplo siguiente), en lugar de
pensar en la fontaneria, nos toca pensar mas en el agua y los usos que

tiene, el "lado humano" de los sistemas de informacion. Corresponde a la
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direccién estratégica de sistemas desarrollar internamente o colaborar con
los negocios en la creacién, diseminacion y utilizacién de la informa-
cion en la empresa. "Tenemos la tecnologia, el reto ahora es como usar
la informacion".

Poner laIenlalT

"Imaginen un mundo obsesionado con la fontaneria. En este extrafio lugar, centenares
de libros y revistas, e incluso algunos canales de televisién, cubren extensamente la ac-
tualidad del sector de la fontaneria, celebrando los tltimos avances en valvulas, soldadu-
ras y cafierias. Las conversaciones de café estin dominadas por el tema de si una marca
de desagiies vacia més rapido que otra. Los magnates del equipamiento para fontaneros
aparecen en las portadas de las revistas de negocios, incluso de las publicaciones de inte-
rés general, y se convierten en las personas mas ricas del mundo. Las compafiias pagan
millones y billones para conectar todos sus artefactos y asegurar que las cafierias lleguen
a los lugares mas remotos.

Solamente hay un tema que en este mundo tan extrafio se pasa por alto: jel agua! ;Es
limpia y fresca? ;Es agua lo que los consumidores quieren beber? ;Tienen sed?".

Davenport (2000)

¢ Laorganizacion de la funcion informatica dentro de la empresa es tam- Ved también

bién un tema estratégico. La organizacion de SI/TI deberia reconocer el
. . s El médulo "Transformacién de
papel de los sistemas en la estrategia de la empresa, las caracteristicas de la la funcién informatica en la
empresa" tratara estos temas,
entre los que se puede men-

dentro de la empresa. Los temas estratégicos de organizacion de la funcion cionar la externalizacion.

propia organizacién y el tipo de control y supervision sobre los sistemas

informatica, por tanto, tienen que ver, en primer lugar, con el papel que
desarrollan en la estructura de gestion y con la relacién que mantienen
con otros directivos. Cada vez mas los directores de SI/TI forman parte de
los comités de direccién y tienen un papel menos técnico y mas estraté-
gico. En segundo lugar, la informatica es o debe ser un reflejo de la orga-
nizacion; por ejemplo, si las unidades de negocio son muy auténomas o
la estructura estd muy descentralizada, es frecuente que, al menos, la ad-
ministracion de las TI (el delivery) también lo esté. En tercer lugar, las de-
cisiones de "comprar o hacer", las iniciativas de externalizacion (outsour-
cing) de una parte o de toda la organizacion informatica, son claramente
decisiones estratégicas.

* Hoy mas que nunca, las empresas requieren servicios informaticos de alta | yed también

disponibilidad, al menos para los servicios criticos con los que cuentan.
. . 2 . . Estos temas se estudiaran tam-
El mundo de internet ha puesto todavia mas en evidencia los temas de se- bién en el médulo "Transfor-
macién de la funcién de ges-
tién de los sistemas y tecnolo-
proteccidn contra riesgos es también mas critica. Las decisiones de nivel gias de la informacion".

guridad y confidencialidad de la informacién y de las comunicaciones. La

de servicio (horarios, disponibilidad, tiempo de respuesta), las que tienen
que ver con la seguridad, las decisiones sobre contingencias y las que tie-
nen que ver con la confidencialidad y la proteccion de la informaciéon
de la compariia y de sus clientes y empleados son también decisiones es-

tratégicas.
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* En un mundo de cambio tecnoldgico acelerado, interpretar el futuro de Ved también

las tecnologias y el ciclo de vida que tendran, evaluar cuales se impondran

p £ . 2 . . Estos temas se estudiaran en el
o cuales desapareceran, analizar cuales se adaptaran mejor a las caracte- médulo "Planificacién estraté-
risticas de nuestra empresa, a su modelo tecnolégico, a las caracteristicas gi'gf],,de sistemas de informa-

del sector, de nuestros clientes y proveedores, etc. requiere, en la expre-

sién del Gartner Group, cierta clase de "radar tecnolégico". Decidir sobre
el momento y la extension de la adopcion, sobre la evolucion de nuestras
plataformas y sobre el posicionamiento de la empresa con relacion a la in-
novacion en tecnologia, tanto desde el punto de vista técnico como eco-
noémico y estratégico, son decisiones de la direccion estratégica de SI/TI.

En los parrafos anteriores, hemos presentado un conjunto —amplio- de situa-
ciones en las cuales resulta crucial tener una vision estratégica y a largo plazo
de la tecnologia de la informacion alineada con la estrategia del conjunto del
negocio. Cada una de estas decisiones tiene un impacto critico sobre el nego-
cio y ademas -si faltaran razones- representan volimenes econémicos muy
significativos, de alto impacto sobre el balance y la cuenta de resultados. A

continuacién presentamos una lista que resume estas decisiones:

Decisiones estratégicas de sistemas de informacion

¢ Nuevos negocios y modelos de gestion interna y relacion con proveedores
y clientes basados en las TI.

e Potenciar los negocios actuales, mejorando e innovando los procesos de
gestion y el acceso a los mercados.

e Laarquitectura, modelo o mapa de informacién de empresa, no solo tecno-
I6gica, sino de datos, procesos y aplicaciones, a alto nivel.

e Los criterios y decisiones de priorizacion de proyectos de inversién en TI.

* Laadopcién y utilizacién de tecnologia dentro de la empresa, en particular,
la relacién con los usuarios de negocio.

* La gestion de la carpeta de proyectos de Tl para asegurar la ejecucién y el
impacto en el negocio.

e La organizacién de la funcién informatica en la empresa y las decisiones de
externalizacién.

e Las decisiones de nivel de servicio, seguridad, confidencialidad y proteccién
de la informacién.

e El andlisis y la adopcién de innovaciones tecnoldgicas.

La empresa y, sin duda, la direccién de SI/TI necesita un marco conceptual y
organizativo y un proceso de toma de decisiones muy claro sobre estos temas.
Pero, sobre todo, necesita disponer de una comprensién y un enfoque comin
y de un lenguaje compartido entre los directivos de negocio y, en particular,
entre la direccion general y la direccién de sistemas. En materia de informatica,
mucho més que en otras areas funcionales de la empresa, se ha desarrollado
un argot propio de tecnélogos (vendedores y compradores de tecnologia, en
realidad) completamente alejado del lenguaje de los directivos.

Los directivos y usuarios no tienen la formacion (en los MBA no se ha estu-
diado esta asignatura hasta hace muy poco) ni la experiencia para mantener
un didlogo fluido con la direccién de sistemas. La falta de confort y satisfac-
cion de los usuarios con los servicios de informatica proviene, en parte, de un

desconocimiento de las capacidades reales de las nuevas tecnologias y de la
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relacién entre impacto y coste. Los directivos principales y la direccién general
no pueden delegar responsabilidades y necesitan compartir de manera proac-
tiva las decisiones estratégicas en materia de sistemas. Crear este lenguaje co-
mun, mantener un sistema abierto y transparente de relaciones con los usua-
rios/clientes, proporcionar formacion y hacer "apostolado" del papel de los sis-
temas y tecnologias..., es, quiza, y en el momento actual, el papel mas impor-
tante de una direccién de sistemas verdaderamente estratégica (Earl, 2000b).
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5. Decisiones en materia de sistemas de informacion
que han de ser compartidas

Aunque algunos polemistas lo discuten (Carr, 2004), los sistemas y las tecno-
logias de la informacién constituyen potencialmente un activo estratégico,
una fuente de ventaja y de riesgo competitivo, y como minimo mueven un
volumen de gasto muy relevante. Las decisiones de direccion estratégica que
hemos examinado en el apartado anterior ya muestran la enorme complejidad
de temas y preocupaciones e impacto que tienen en la empresa. La direccion
general y los primeros ejecutivos de las empresas no pueden dejar de pensar
y deben disponer de un nivel de conocimiento sobre los SI/TI suficiente para
poder trabajar y dialogar con la direccién de sistemas y para tomar cierto tipo
de decisiones que no se pueden delegar a los "tecn6logos" (Ross y Weill, 2002;
varios autores, 1995).

Para examinar el papel de los SI/TI en el negocio y la salud actual de los siste-
mas de informacién desde el punto de vista estratégico, la direccién general

se ha de preguntar:

Preguntas sobre SI/TI que se debe hacer la direccion general

e ;Cuanta importancia tienen las Tl para nuestro éxito y supervivencia? ;Esta-
mos perdiendo oportunidades para obtener ventajas competitivas si apro-
vechamos mejor las TI?

e ;Estamos priorizando las inversiones de Tl en las dreas adecuadas? ;Gasta-
mos el dinero de manera efectiva y eficiente?

e ;Estamos manejando los activos y la infraestructura de TI de manera efectiva
y eficiente?

e ;Estala organizacién y direccién de nuestras Tl, en su sentido amplio, ubica-
da en el nivel correcto de la empresa, teniendo en cuenta los objetivos que
debe cubrir? ;Estamos bien organizados para identificar, evaluar y asimilar
las tecnologias emergentes en el momento oportuno?

e ;Esta nuestra infraestructura lo suficientemente aislada contra los riesgos de
un gran desastre operativo? ;Tenemos los sistemas de seguridad, confiden-
cialidad y gestién de riesgos adecuados para asegurar el nivel de servicio
que necesitamos?

e ;Estan preparados nuestros directores de sistemas y nuestros lideres de ne-
gocio para definir y ejecutar nuevas estrategias de negocio basadas en las
oportunidades de las TI? ;Tenemos un didlogo abierto y efectivo entre los
directivos de negocio, los directores de sistemas, los usuarios y los socios
externos?

Fuente: Applegate, Austin y McFarlan (2003)

La direccion general ha de asegurar que se dispone de una estrategia
global de sistemas y tecnologias de la informacién y ha de participar en
el disefio y la implantacién de esta estrategia.



CC-BY-NC-ND * PID_00198543 29 Decisiones estratégicas en sistemas y tecnologias de la informacion

La forma o documentacién de esta estrategia puede variar, pero adopta nor-
malmente la forma de un plan estratégico de SI/TI. El pentltimo médulo de
esta asignatura se refiere a la planificacion estratégica. Michael Earl proporcio-
na un marco general para establecer la estrategia de SI/TI, desde el punto de
vista de la direccion general (figura 10):

Figura 10. Estrategia de SI/TI. El esquema de la direccién general

i Sistemas de u i6
: g P S0 y gestion
5ét;1aetge;glc?é informacion Organizacion de la informacion
para desarrollar de’a funcién
soportadas en ; COMO recursos
ventajas de sistemas &gico d
5|sftemas de competitivas de informacién esltrateglco €
i i0 H a empresa
informacién costeniblos p
* Mercados ® Procesos * Roles * Necesidades
® Productos e Aplicaciones ® Responsabilidades o Ususarios
o Costes * Modelo de datos ® Recompensas o Utilizacion

EStrlgzlttegiaS y ® Opciones de infrastructura
tgc%l)iggsiaege * Inversiones y gasto

la informacion o Prioridades

Fuente: Elaboracion propia a partir de Earl (2000)

e FEl papel de la IT en nuestro negocio ha de formar parte de la estrategia
general de la empresa. En funcién de nuestros mercados y productos, de
nuestro posicionamiento competitivo y de la estructura de nuestra orga-
nizacién, debemos determinar qué papel ha de cubrir la informatica.
¢La informatica debe ser un soporte instrumental de nuestros procesos,
una herramienta de reduccién de costes; una oportunidad para ofrecer
servicios o productos nuevos, nuevos canales, relaciones diferentes con
nuestros clientes, distribuidores y proveedores? jHay nuevas oportunida-
des derivadas de tecnologias actuales o emergentes que podemos aprove-
char? Son los aspectos relacionados con el porqué la razén de ser Gltima

de los SI/TI en la empresa.

e La empresa se estructura segin un conjunto de procesos de negocio (la
cadena de valor interna) y un grupo de relaciones con su entorno (la cade-
na de valor externa), como hemos visto en un apartado anterior. El papel
fundamental de los SI/TI es proporcionar soporte a los procesos de nego-
cio, la estructura de operaciones de la empresa. El modelo de informacién
aparece aqui: la estructura de datos, procesos y aplicaciones. La direccién
general ha de conocer, comprender y participar en el disefio del modelo
de informacién de alto nivel, y en particular en la priorizacién de los pro-
cesos y aplicaciones que son criticos para ejecutar la misién de la empre-
sa y obtener ventajas competitivas de coste, servicio, diferenciacion, etc.
Las oportunidades de mejora y reingenieria de procesos derivadas de la
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implantacion de tecnologias figuran también en este epigrafe. Son los as-
pectos relacionados con el qué de los SI/TI, las decisiones de contenido.

e El tercer aspecto es la organizacion de los SI/TI dentro de la empresa, las
decisiones de quién. Se refiere al papel de la direccion de sistemas de
informacion dentro de la estructura de gestién y los 6rganos colegiados
y personales de toma de decisiones. Las relaciones con los diferentes ne-
gocios y usuarios y la estructura interna de la informatica (centralizada,
descentralizada, federal mixta, distribuida, etc.). El nombramiento de los
directivos de sistemas, la definicion de su perfil profesional y de los objeti-
vos y el sistema de recompensas. En la actualidad, uno de los aspectos mas
relevantes de la organizacion de la funcién informaética, desde la perspec-
tiva de la direccién general, son las decisiones de "comprar o hacer", las
decisiones de externalizacion y las relaciones estratégicas con los provee-

dores (partners) principales.

e Segan lo que hemos visto al inicio del mé6dulo, la direccidn de sistemas de
informacion tiene dos dimensiones: la administracién de las tecnologias
y la gestion de la informacién. Esta Gltima dimension esta cobrando una
importancia creciente y es un objeto principal de la preocupacion de los
directores generales y de los principales ejecutivos del negocio. Se trata de
ver la informacién como un recurso estratégico de la empresa y asegurar la
utilizacion efectiva de esta informacion para crear valor para los clientes y
para la empresa. Son las decisiones que se refieren a la creacion, difusidon 'y
utilizacién de la informacion, el "lado humano" y el porqué de los SI/TL

e Y, finalmente, llegamos a las decisiones de "tecnologia" o, mejor dicho,
de infraestructura o plataforma tecnologica, que, durante mucho tiempo,
han sido las que han monopolizado la atencién de las empresas. El como
sustituia al qué; la herramienta, el contenido. Pero las decisiones de infra-
estructura son también estratégicas, y muy costosas. Cuando las empresas
han empezado a decidir estratégicamente sobre la construccién y la im-
plantacion de nuevas aplicaciones o sistemas de gestion, y se hacen estu-
dios de impacto y retorno de la inversion, pueden decidir a la vez empren-
der enormes inversiones en infraestructura bajo la presion de los tecnélo-
gos, y con argumentos tan turbios como la obsolescencia de la plataforma,
la mejora del servicio o la innovacién. Objetivar la inversion en tecnolo-
gia; analizar el coste total de la propiedad (TCO) y las alternativas de pro-
vision del servicio; establecer el valor de opcién futuro de determinadas
tecnologias con una visiéon mas amplia; disponer de un modelo tecnolégi-
co claro, y tener criterios de empresa sobre la adopcion de las tecnologias
emergentes son temas que la direcciéon general debe conocer para enten-
der. En este epigrafe, se incluyen también las decisiones de alto nivel sobre

seguridad/contingencia, nivel de servicio y confidencialidad.
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Decisiones directivas imprescindibles sobre sistemas de informacion

Frecuentemente, los directores generales no tienen la formacién o el tiempo para poder
abordar personalmente todas las decisiones de su nivel relacionadas con los SI/TI que se
deberian involucrar, por lo que el modelo tedrico anterior se queda con frecuencia vacio
de contenido. En un articulo de Ross y Weill (2002), profesores del MIT, se propone un
programa de minimos, denominado "las seis decisiones que tu gente de TI no debe tomar
nunca" y que constituiria la lista de temas imprescindibles que el director general no
puede delegar (tabla 2). Es interesante observar que, junto con temas que pueden parecer
muy obvios (el nivel y las prioridades de gasto e inversién), aparecen "pequerios detalles"
que, si se analizan, tienen un enorme impacto estratégico en el negocio y en el nivel de
gasto, como son las decisiones de servicio y seguridad.

Tabla 2
Tipo de decision Papel del directivo
Nivel de gasto Establecer el papel de las Tl en la empresa y el ni-
vel de gasto e inversién para conseguir este obje-
tivo
Prioridades de inversion Decidir qué procesos de negocio y proyectos in-
formaticos han de recibir la inversion mas grande
Organizacion de la informatica Establecer qué tipo de informatica queremos y
cémo la distribuimos en la empresa
Estandares de servicio Decidir el nivel de servicio/respuesta que necesi-
tamos para nuestro negocio y sus costes y bene-
ficios
Nivel de seguridad y confidencialidad | Establecer las ventajas y los inconvenientes de ca-
da alternativa
Papeles y responsabilidades Aclarar los papeles y asignar responsabilidades a
los gestores de negocio

Fuente: Ross y Weill (2002)

En definitiva, el director general debe estar equipado para dialogar con la gente de SI/
TI de manera abierta y honesta y para formular las preguntas criticas a tecnélogos y
usuarios, como por ejemplo (en el médulo "Transformacién de la funcién de gestion de
los sistemas y tecnologias de la informacién" se desarrollan mas estas ideas):

e ;Cuales son realmente las aplicaciones de las que necesitamos asegurar la continui-
dad? ;Con qué nivel de redundancia?

e ;Doéndey por qué necesitamos un servicio 24 x 7?

e ;Qué aplicaciones necesitamos en un rabioso en linea y con acceso via browser? ;Qué
tiene mal nuestro mainframe?

e ;Doénde es seguro, efectivo y barato introducir una estrategia de cédigo de fuente
abierto u open-source? ;Con qué velocidad?

e ;Cual es el nivel de riesgo estratégico y operativo de nuestros servidores de red o de
internet?

5.1. La relacion entre el CIO y el resto del negocio

El mito del IT-hero es un icono de la literatura del management de sistemas de

informacién. Otro mito, también muy extendido en el mundo de la empresa,

da por hecho que si los sistemas caen, los proyectos fallan y la organizacién

no obtiene los beneficios de las tecnologias de la informacion, la culpa natu-

ralmente es del director de sistemas:

"blame the IT guy!".
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Sin embargo, en los Gltimos afios, la investigaciéon empirica ha ido mostrando
que las dificultades de las empresas y de los sectores industriales para obtener
los beneficios de las TIC no son tnica, ni principalmente, culpa de los directo-
res de informatica, sino de la empresa en conjunto, empezando por el director
general y los miembros del comité de direccién.

Peppard ha modelizado estos factores y su relacién, basandose en la literatura

Referencia bibliografica

disponible y en su propia investigacion.
El trabajo de Peppard (2010)
es, probablemente, el mas

Temas que si que parecen propios de las TI, del CIO y de sus equipos: completo y elaborado sobre
este tema y, ademas, reciente:

e Las capacidades o competencias del CIO: liderazgo, visién y pensamiento

estratégico, comunicacién y construccién de relaciones, diplomacia, capa- Referencia bibliografica

cidad de dar servicio, antenas desplegadas para leer el mercado.

J. R. Rodriguez. "Y los otros
C's a donde van" [articulo en
linea]. [Fecha de consulta: 28
de abril del 2012].

¢ FEl modelo de funcionamiento interno de las TI y las caracteristicas y las
maneras de trabajar de los equipos: la orientacion al cliente, la calidad de
la entrega (delivery), la voluntad de colaboracién y asociacién con el resto
de la empresa.

Otros temas (mas y mds importantes) que no tienen que ver con el departa-

mento de informatica, en particular:

e Las capacidades o competencias tecnolédgicas del CEO y los propios equi-
pos de direccién (lo que ahora se denomina ser IT-savvy). Para Peppard, es-
ta "sabiduria" de los C (los responsables de marketing o ventas, de finanzas
o administracién, de operaciones o I+D, y sobre todo el propio director
general), "es posiblemente el factor crucial para determinar en definitiva
si el valor generado por las TI es optimizado dentro de la organizacion".
Este factor, como ahora veremos, influencia todos los demas.

e Las expectativas de los directores funcionales y de negocio sobre las TI, o
sea sobre lo que se puede y se debe exigir al CIO y la manera de medir el
rendimiento. Estas expectativas estan fuertemente influenciadas por sus
experiencias anteriores y por la imagen y la credibilidad del propio CIO

dentro de la organizacién.

e Larelacion entre el CIO y sus colegas del comité de direccion y su influen-

cia formal e informal en la toma de decisiones de negocio.

e Lamanera de tomar las decisiones de Tl y el nivel de implicacion del CEO
y del equipo de direccion en estas decisiones. Como hemos dicho alguna
vez, hay decisiones que el director de informatica nunca debe tomar o, al

menos, no ha de tomar solo.


http://informatica.blogs.uoc.edu/2011/12/05/y-los-otros-cs-%C2%BFa-on-van/
http://informatica.blogs.uoc.edu/2011/12/05/y-los-otros-cs-%C2%BFa-on-van/
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e Lamanera de poner en valor las inversiones en TI. La inversioén en TI vale
si va acompafiada de cambios en el "stock organizativo" de la compariia
(estrategia, procesos y personas), lo cual no es TI.

Figura 11. El modelo desarrollado por el profesor Joe Peppard

Modelo de funcionamiento <
operativo de IT

Rol de la IT en la estrategia
de la compania

Expectativas de la DG Conocmientos informaticos
—»|y el comité de direccion del DG y del comité
sobre la informatica de direccion

A 4

A

Proceso de toma de
» decisiones en materia
de informatica

Relaciones entre
el ClIO y el CEO

A

A A

A

A

y v Vv A4 0 A4

Rol P Competencias Realizacion del
del CIO del CIO valor de la IT

Funcionamiento
de la organizacion

y
A

y
A 4

Funcionamiento

y 0 delalT

Habilidades Capacidad de liderazgo
personales del equipo de IT

Fuente: Peppard (2010)



CC-BY-NC-ND * PID_00198543 34 Decisiones estratégicas en sistemas y tecnologias de la informacion

6. El nuevo papel del director de sistemas de
informacion

En palabras de Michael Earl (Earl, 2002b), "el cambio ya no es una opcién para
los directores de sistemas de informacién". La rapidez del cambio tecnologico,
el impacto de los SI/TI en el negocio, los volimenes de inversioén y gasto en
informatica, la promocion de la informética dentro de las estructuras de direc-
cién de las empresas son todos factores que estan transformando el papel de
los directores de sistemas dentro de la organizacion, sus préacticas de trabajo,
sus agendas, dedicacion y relaciones, su perfil y su salario.

No pocos directores de sistemas son miembros ahora de los comités de direc-
cién de las compafiias y estan entre los directivos mejor pagados de su organi-
zacion, aunque la "crisis tecnologica" del nuevo milenio también haya puesto
en cuestion decisiones de gasto en IT, determinados proyectos de inversion,
negocios tecnolégicos y el propio valor de la IT y de sus directivos (Morgan
y Gary, 2002).

Siguiendo a Earl (Earl, 2000b) y Morgan y Gary (2002), el trabajo de los profe-
sionales de esta funcién en la actualidad se caracteriza por varios rasgos fun-

damentales:

¢ Dedican una gran cantidad de su tiempo a descubrir y promover una vi-
sion compartida de como pueden influir los sistemas de informacién en
el negocio. El director de sistemas ayuda al director general y a los princi-
pales ejecutivos a crear esta vision y a asegurar que el modelo de informa-
cién y las inversiones en informatica estén alineados con la vision. Es cada
vez mas un hombre de negocios, un gestor de empresa, y no un técnico
o tecnodlogo. Ha asumido responsabilidades nuevas sobre la gestion de la
informacioén y el conocimiento, la mejora organizativa, la reingenieria y
la gestion del cambio. Gestiona su propio negocio o area funcional como
una empresa que proporciona servicio al resto del negocio y que necesita
obtener unos resultados. La crisis tecnolégica de los altimos afios le ha
hecho incidir en la reduccion de costes propios y del conjunto del negocio
en iniciativas no demasiado populares de externalizacion, por un lado, y
en un entorno de nuevas inversiones muy restrictivo o incluso negativo,
por otro, que loe hacen analizar continuamente el impacto y retorno de
la inversion y capturar todos los beneficios potenciales para la empresa. Es
un agente de cambio para la empresa en su conjunto y un reformador

del funcionamiento de los servicios mismos de IT.

e Han de trabajar muy cerca de los otros directivos de la empresa para
entender las necesidades de los negocios y areas funcionales y los proble-

mas que tienen, para recoger ideas y prioridades y para construir alianzas.
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Recoge continuamente la percepcién de sus clientes sobre el servicio que
reciben de IT y la transforma en iniciativas de mejora. Trabaja con ellos
sobre el uso de las aplicaciones y asegura la relacion de los diferentes com-
ponentes del negocio. Trabaja también intensamente con los proveedores
estratégicos y los proveedores de servicios externalizados, que se convier-
ten en auténticos socios estratégicos. En este sentido, es un gestor de re-
laciones, un "politico".

e Pero también un arquitecto (o, mejor todavia, un "urbanista"). Mu-
chas organizaciones de IT en estos afios estdn revisando su mode-
lo de informacién para construir nuevas infraestructuras y sistemas
de empresa (company wide infrastructures). Las iniciativas de software
intermediario(middleware), redes corporativas y redes compartidas, los ser-
vicios web comunes a muchas aplicaciones y la migracion de aplicaciones
del ordenador central y de aplicaciones distribuidas en el entorno web han
obligado al director de sistemas a repensar el modelo de informacion y
su evolucion, con una visioén global del negocio. En la actualidad, como
hemos mostrado, esta vision se extiende fuera de la empresa, por tanto,
la visién colaborativa y la persecucion de estdndares y de iniciativas de

conectividad es una clave.

e La relacion con el director general o primer ejecutivo de la empresa es
critica, es una condicién de supervivencia y de apoyo y se menciona en to-
dos los sectores como la primera condicién para causar impacto. Entender
bien qué espera la direccion general de la informatica y qué espera la di-
reccion de informatica de la direccion general; tener un acceso facil y con-
tinuo, y disponer de "tiempo" de la direccién son recursos criticos. Utilizar
aquel tiempo inteligentemente para formar al director general; construir
un didlogo abierto; convencer del valor estratégico de la informacién y la
tecnologia, y obtener recursos son aspectos fundamentales. Nuevamente
el director de SI/TI es un politico y un gestor de relaciones y alianzas.

e Pero como sefiala Earl, "no puedes hablar de estrategia si las cafierias no
funcionan". La direccién de sistemas de informacién gana reputacion y
credibilidad cada dia con el funcionamiento 6ptimo de las operaciones.
El director de sistemas gestiona una fabrica en la que el departamento de
produccién es critico, y sus responsabilidades operativas estdn muy claras.
La ejecucion efectiva y satisfactoria es fundamental. Y como en otros ser-
vicios de soporte, nadie es consciente del éxito cuando las cosas funcio-
nan, pero todo el mundo es consciente del fracaso cuando las cosas no
salen bien. El director de sistemas necesita establecer objetivos y niveles
de servicio con sus proveedores internos o externos y monitorear estric-
ta y personalmente el funcionamiento. Por el contrario, no se tiene que
involucrar en las incidencias individuales ni actuar permanentemente de
"bombero". Debe comunicar y negociar proactivamente con los usuarios

principales y con la empresa los niveles de servicio acordados (lo que ha-
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remos y lo que no haremos) y su cumplimiento. Es también, por tanto, un
comunicador y un negociador.

e Finalmente, el director de sistemas de informacion, tanto o mas que otros
directivos, esta en un negocio de personas. En el interior de su organiza-
cion, la captacion y el desarrollo del talento es probablemente la funcién
mas critica. A medida que los servicios de menos valor son externalizados,
el disefio y la consistencia del modelo de informacién, la planificacién es-
tratégica y el control de proyectos, la supervisiéon de los proveedores y el
conocimiento funcional del negocio residen mas en personas sénior del
departamento de sistemas, cuya retencién y progreso es mas dificil de ges-

tionar.

e Por otro lado, como agente de cambio, la sensibilidad hacia el "estado de
animo" de la empresa y los aspectos humanos de las transformaciones
son muy importantes. Hay que acertar en el grado y la velocidad de cambio
que la empresa puede asumir. Al director de sistemas de informacién no se
le pide que sea el lider del cambio, sino un agente fundamental dentro de
un cambio que otros han de liderar. Frecuentemente, si puede ser, es un
lider "en la sombra", el nimero dos, el facilitador més critico o el seguidor
mas rapido o fast follower (Vollman y Cordén, 2000) de las iniciativas es-

tratégicas de los negocios.

A continuacién presentamos un resumen de este nuevo papel que sintetiza
aspectos muy conocidos y aspectos nuevos:

El papel del director de sistemas de informacion

e Visién de la nueva economia en red:
—  Crear valor por medio de socios, clientes y proveedores

*  Gestor de informacién:
— Gestionar la obtencién, el proceso y el uso de la informacién y conoci-
miento de dentro y fuera de la empresa
— Asegurar y gestionar la aplicacién de estéandares de intercambio dentro
de la empresa y del sector

e Urbanismo y movilidad tecnolégica:
— Capacidad de planear, hacer convivir y hacer evolucionar tecnologias
de diferentes generaciones, lenguajes, conocimientos, etc.
— Capacidad de trabajar con proveedores y recursos de diferentes tipos,
habilidades, culturas, etc.

* Nuevas organizaciones:
- Transformacién de la organizacion con el uso de la tecnologia, reinge-
nieria de procesos y gestion del cambio

¢ Nuevas habilidades:
— Gestor de relaciones, gestor de contratos, negociador, facilitador, agen-
te comercial, gestor de proyectos

Fuente: Elaboracion propia a partir de Morgan Gary (2002)
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7. La direccidon estratégica de sistemas de informacion
desde el punto de vista tedrico

Si la historia de la informatica, o de las tecnologias de la informacién y las
telecomunicaciones en un sentido mas amplio, no tiene més de sesenta o se-
tenta afios de antigiiedad, la historia de la direccion o el management de las
TIC y de su estudio, desde un punto de vista teérico o académico, empieza
en los afios sesenta del siglo pasado y, tal como la concebimos actualmente, a
finales de los setenta y principios de los ochenta. El término CIOy el concepto
de gestion de la informacion o information management aparecen por primera vez
en la literatura académica hacia el afio 1980.

El propio ambito y la denominacion de la disciplina estan en discusion. Se
habla de gestion o gestion estratégica de la informacion' . Se habla de gestion o
gestion estratégica de la tecnologia de la informacion® y parece que se ha ido im-

poniendo el concepto de gestion de los sistemas de informacion® , que es el que
usan también las asociaciones académicas internacionales mas importantes,
como la ACM (Association of Computer Machinery) y, particularmente, la AIS
(Association for Information Systems), fundada en 1994.

La primera definicion de este concepto amplio, que incluye el estudio de las
tecnologias de la informacién desde el punto de vista de la gestiéon y también

del uso organizativo y social, nos la da Keen.

"La mision de la investigacion en sistemas de informacion es el estudio
del diseno, la entrega, el uso y el impacto efectivos de las tecnologias de
la informacioén en las organizaciones y la sociedad. El término efectivo es
probablemente clave. Seguramente, la comunidad de sistemas de infor-
macién se preocupa explicitamente por la mejora en el arte del disefio
y en la practica de la gestion en el sentido mas amplio de los dos térmi-
nos. De manera similar, observa las tecnologias de la informacion en el

contexto de la gente real, en organizaciones reales y en la sociedad real".

P. Keen (1987)

A lo largo de los afios, esta naturaleza "mestiza" de la gestion de los sistemas
de informacion se ha ido imponiendo bajo diferentes modelos tedricos que
intentan establecer el &mbito o el marco de la disciplina:

e Se ocupa tanto de la informacién como de la tecnologia.

Lectura sugerida

Para una revision histérica de
la disciplina, podéis ver:

R. Hirscheim y H. Klein
(2011)

M inglés, information manage-
ment y strategic information mana-
gement.

@En inglés, IT management o stra-
tegic IT management.

®n inglés, management of infor-
mation systems.

Referencias

bibliograficas

Sobre estas denominaciones,
podéis consultar:

R. Zmud (2000)
R. Galliers y W. Currie (2011)

D. Marchand y T. Davenport
(2000). R. Galliers y D. Leid-
ner (2003)
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e Se ocupa tanto del disefio como de la implantacién de los sistemas.
e Se ocupa tanto de la planificacién como de la gestion.
e Se ocupa tanto de la estrategia como de las operaciones.

e Se ocupa tanto del disefio y la gestion como del uso y la adopcién social
y organizativa de los sistemas.

e Se ocupa tanto del uso empresarial o interno de la organizaciéon, como de

los usos publicos y del entorno social y econémico.

La profesionalizacion de la gestion de los SI/T], la globalizacién y la difusion Referencia bibliografica

de internet, la "consumerizacion" de las TI al alcance del gran ptblico y de los

R. Galliers (2011)

empleados, las nuevas formas de aprovisionamiento de productos y servicios

tecnologicos, la emergencia de nuevas especialidades y profesiones y la trans-
formacion del rol propio de la informatica y las comunicaciones dentro de la
empresa, etc., han ido ampliando el horizonte de la gestion de la informacién
y, por tanto, también de la disciplina desde un punto de vista académico y de
la investigacion asociada. También lo han hecho las nuevas aproximaciones

tedricas y de los métodos de investigacion.

A continuaciéon mostramos tentativamente el contenido de la disciplina de la
gestion de los sistemas y las tecnologias de la informacion tal como se entiende
en la actualidad:

Tabla 3. El ambito de estudio de la gestién de los sistemas y tecnologias de la informacién

I. Fundamentos de la estrategia

Sistemas de informacién y entorno: la era de la informacién

Sistemas de informacion y estrategia de la empresa: alineamiento estratégico e
innovacién

Sistemas de informacién y modelos organizativos en la empresa

Sistemas de informacién para la creacién de nuevos negocios: negocios inten-
sivos en sistemas y tecnologias de la informacién

Analisis y evaluacion de tecnologias emergentes

Uso y adopcién empresarial y social de las TIC

1. Sistemas de Informacion de empresa

Sistemas de informacién y procesos de gestion de la empresa: los sistemas de
informacion de empresa

La gestion de la informacién y el conocimiento: gestién de contenidos, gestion
del conocimiento e inteligencia de negocio

lll. Planificacion y ejecucion de la estrategia

Planificacién estratégica de sistemas de informacién

Fuente: elaboracion propia
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Implantacién de sistemas de informacién: la gestién del cambio

Gestion de programas y proyectos

IV. Gobierno y gestion de los SI/TI

Gobierno y direccién de los sistemas de informacién: el papel de CIO

Organizacion para la gestion de los sistemas de informacién en la empresa

Procesos de gestion y gobierno de las TIC

Gestién de los servicios: gestion de los portafolios de aplicaciones

Gestion de los servicios: gestion de la infraestructura tecnolégica

Fuentes de aprovisionamiento de productos y servicios

Gestion de las crisis

Gestion de los recursos humanos y profesiones TIC

Conocimientos y habilidades de los directivos TIC

Fuente: elaboracion propia

Teoria y practica de la direccion de informatica

Parafraseando el famoso articulo de John Kotter, nos deberiamos preguntar "What the
CIOs really do?"; es decir, a qué se dedican en realidad los primeros ejecutivos de la infor-
macioén y los sistemas (o qué les preocupa). Los profesores, los consultores, los analistas
y los investigadores hemos consumido maés tiempo y energia analizando qué deberian
hacer, o sacando conclusiones de algunos estudios de empresas de éxito, que bajando a
la arena para estudiar y analizar el trabajo del CIO en la practica. La investigacién sobre
direccién de sistemas de informacién ha sido en general escasa, antigua (la época dora-
da son los ochenta y los noventa) y de orientacién prescriptora o normativa; es decir,
orientada a crear modelos de madurez en los que supuestamente los CIO tenian que ir
escalando.

Todo esto viene a cuento de un trabajo que acaban de publicar unos profesores del ERCRIS
de la Universidad de Miinster en Alemania, uno de los pocos centros especializados en el
estudio de los sistemas de informacion en Europa. Se trata de una investigacion cualita-
tiva y exploratoria (no es mas, ni da para generalizar) en la que comparan los temas que
han presidido la investigacién académica sobre direcciéon de sistemas de informacién a
lo largo de los afios con las preocupaciones estratégicas (obtenidas mediante entrevistas
en profundidad) que expresan los CIO de las empresas alemanas principales.

Las conclusiones son demoledoras:

e La investigacion sobre direccion estratégica de sistemas se ha ocupado preferente-
mente de las TI como fuentes de ventaja competitiva, de la informacién como activo
estratégico, de los sistemas de empresa (ERP y otros) y de los modelos de provisién
de servicios (externalizacion o outsourcing).

e Los intereses estratégicos principales de los CIO alemanes son la organizacién de la
funcién de TI, la optimizacién de las arquitecturas y la infraestructura técnica, los
sistemas de aplicaciones (aqui hay coincidencia) y la gestién de los recursos humanos
de TL.

Los autores creen que esta separacion de intereses se debe a razones propias de la acade-
mia (la falta de relevancia, credibilidad y valor de la investigacién cientifica para la em-
presa) y a otras relacionadas con el papel del CIO (lo que les piden hacer: principalmente,
asegurar la continuidad del negocio y gestionar los recursos de TI), con su curriculum,
formacién y lecturas (algunos de los entrevistados ni siquiera sabian quién era Porter) y,
curiosamente, con la percepcién que esta clase de asuntos (el alineamiento con el nego-
cio, la innovacion o la planificacién estratégica de TI) son cosas de consultores a los que
los jefes llaman de vez en cuando. En cambio, se sienten mas cémodos y cercanos con
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los modelos profesionales de referencia (ITIL, COBIT, etc.), como manera de mejorar y
hacer mas eficientes su organizacién y procesos de trabajo.

Elaboracion propia a partir de R. A. Teubner, A. Pellengahr y M. Hocker (2012)
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Resumen

De acuerdo con la teoria de la cadena de valor descrita por Porter, las empresas
estan organizadas en un conjunto de procesos basicos donde se produce el
valor de la empresa (cadena de valor primaria) y en un conjunto de procesos
auxiliares que dan soporte a los primeros. En la actualidad, se puede dar un
paso mas, y definir la cadena de valor de la empresa mas alla de los limites de
la empresa: es la cadena de valor extendida, es decir, el sistema mdas amplio con
el que la empresa intercambia bienes, informacion y servicios. En la cadena de
valor, el sistema de informacion forma parte de la infraestructura de soporte
de la empresa, y alimenta y proporciona valor a todo el resto de los procesos.

El sistema de informacién contiene dos componentes: el contenido o los sis-
temas de informacion (conjuntos de datos, procesos y aplicaciones); y el so-
porte o infraestructura tecnoldgica (las tecnologias de la informacion). Deno-
minamos al conjunto como modelo SI/TI, es decir, la arquitectura de alto nivel
de los sistemas de informacion de la empresa. El modelo de informacién de la
empresa es muy estable, puesto que se corresponde con la misién y los obje-
tivos de negocio de la empresa, con los procesos de negocio (cadena de valor)
y con su estructura de relaciones (cadena de valor extendida).

El modelo SI/TI necesita estar alineado con las necesidades permanentes del
negocio (los procesos criticos y las competencias clave de la empresa) y con
las prioridades definidas en la estrategia de la empresa. La carpeta de SI/TI
es la carpeta de proyectos de SI/TI que soporta la estrategia del negocio: hay
aplicaciones criticas, aplicaciones de alto potencial y aplicaciones no criticas.

A diferencia de la gestion de las operaciones ordinarias de TI, la direccién es-
tratégica de SI/TI persigue el alineamiento de los SI/TI con la estrategia de la
empresa, e incluye las decisiones sobre el modelo de informacién, sobre la es-
tructuracién y priorizacion del portafolio de proyectos e inversiones, sobre la
incorporacion de tecnologias emergentes y sobre la organizaciéon y provision
de los servicios informaticos. El territorio de la direccion estratégica de SI/TI

es compartido con los directivos de negocio y con la direccién general.

Como consecuencia de esta evolucion, el papel del director de SI/TI también
ha evolucionado, pasando de un papel de soporte o direccién técnica a un pa-
pel de gestion de recursos propios o de terceros, socio de proyectos estratégicos
y agente de cambio, dentro de su organizacion y la del conjunto de la empresa.
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