1. ANTECEDENTES Y JUSTIFICACION:

La relacién entre los sistemas de informacion y la estrategia del negocio, ha sido un tema de interés para
académicos y profesionales en los ultimos treinta afios(Hiekkanen et al., 2013; Merali et al., 2012; Teubner,
2013) . En gran medida esta tendencia obedece a la influencia de las mutaciones del entorno(Lemaitre,
1987).

Uno de los principales cambios que ha influido este comportamiento, es el desarrollo de la “sociedad de la
informacion”. Que en palabras de Van Dijk hace alusion a un tipo de sociedad que de forma gradual y
creciente trasforma las relaciones y comunicaciones cara a cara por relaciones mediadas por medios
digitales y virtuales. Fendmeno que esta creciendo a un nivel tal, que en muchos espacios las relaciones
virtuales, son consideradas como los medios normales y naturales de comunicacion.(Van Dijk et al.,
2003)

Por su parte Castells, define este fendmeno como la consolidacion de una sociedad donde las estructuras
sociales y las actividades diarias, tienen a depender y estar organizadas alrededor de redes digitales. Asi
mismo aclara, que esta transformacién no obedece Gnicamente a la introduccion de la tecnologia, sino que
su grado de influencia y desarrollo depende de factores culturales, econdmicos, politicos y concentracion
de poder.(Castells, 1996)

Consecuencia de este proceso de transformacién de la sociedad, y del rol fundamental que adquiere la
informacién como un recurso estratégico, surgen desarrollos e innovaciones desde las tecnologias de la
informacién(Hiekkanen et al., 2013). Facilitando que los sistemas de informacion (SI) asuman el rol de
conductores y mediadores de muchas de las transformaciones a nivel econémico y tecnolégico, las cuales
introducen nuevas variables a las que las organizaciones deben adaptarse e idear acciones para
responder(Hiekkanen et al., 2013; Merali et al., 2012; Teubner, 2013).

A su vez, consecuencia de esta situacion surge desde las organizaciones la necesidad de aprovechar de la
mejor manera el potencial que puede tener el uso de los sistemas de Informacion, como factor
diferenciador frente a la competencia. Este proceso puede impulsar cambios en los modelos de negocio,
estructuras organizacionales, relaciones con el entorno, entre otros; en procura de identificar estrategias
para insertarse dentro de la economia de la informacion(Hiekkanen et al., 2013), en términos de la
construcciéon de ventaja competitiva, asi como en la mejora e innovacion de los procesos tanto a nivel
interno como externo.(Aversano et al., 2013).

Uno de estos mecanismos de adaptacion frente al cambio tecnoldgico, es la adopcion de sistemas de
informacion, los cueles facilitan la interaccion de la tecnologia con los elementos de la organizacion y las
personas. Tienen por objeto recoger, filtrar, procesar, crear y distribuir informacion que es necesaria para la
organizacion en sus diferentes niveles y dimensiones de desarrollo(Constantinos Giannoulis, 2014).
Particularmente, dadas las condiciones anteriormente expuestas resultaria muy costoso ( en términos
competitivos) para las organizaciones, mantenerse alejadas de esta tendencia, en la medida que afectaria
negativamente su rendimiento.(Chou et al., 2013)



Sin embargo, no basta con tener la herramienta (el aplicativo) para lograr cambios en los procesos
organizacionales. Ademés de contar con las dificultades asociadas a los costos que implica la adquisicion
de los sistemas de informacidn, es necesario considerar que existen otros aspectos que pueden afectar el
proceso de implementacion: factores culturales, procesos de aprendizaje, resistencia al cambio, entre otros.
(Huang, 2012)

No obstante, a pesar de lograr superar o al menos minimizar el efecto de los aspectos antes mencionados,
surge uno que podria ser el més relevante, sin embargo no siempre es tenido en cuenta por quienes toman
las decisiones de adquisicion de un Sl. Es el hecho de que un Sl puede ser tolerante a fallos y fécil de usar,
pero no necesariamente responder a las necesidades de informacion de la organizacion, tanto desde la
perspectiva netamente funcional, como desde la estratégica. (Chou et al., 2013; Huang, 2012).

En este orden de ideas, conceptualmente desde la literatura se considera que el ajuste entre los sistemas de
informacién y la estrategia del negocio, es deseable en la medida que pueden apoyar y mejorar
sustancialmente los objetivos, rendimiento y posicionamiento del negocio (Chou et al., 2013; Piccoli et al.,
2005).

Trabajos desarrollados desde la década del noventa (Y. E. Chan et al., 2007; H. H. Chang et al., 2009;
Lederer et al., 1996; Merali, 2006), proponen una relacion positiva entre la alineacion de los sistemas de
informacién con la estrategia del negocio. Mostrando como las organizaciones que logran integrar
procesos de alineacion estratégica presentan mejores resultados en términos de rendimientos, que aquellas
que no hacian un uso estratégico de los SI(Y. Chang et al., 1989).

Sin embargo, pese a la importancia que desde la literatura académica se muestra, las tendencias en
investigacion parecen estar alejadas de la practica. Esta divergencia tiene un alto impacto en el desarrollo y
aplicacién en el area. Por esta razon pese al alto volumen de articulos e investigaciones publicadas (ver
Gréfico 1), las recomendaciones y aportes de los académicos rara vez son tenidas en cuenta y adoptadas
por los profesionales en la practica.(Teubner, 2013)

Gréfico 1 Volumen de publicaciones periodo 1975 - 2014
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Dicha brecha parece tener varias explicaciones posibles. En primera instancia desde la perspectiva de las
organizaciones, las investigaciones existentes parecen proporcionar poco valor practico (Hiekkanen et al.,
2013; Teubner, 2007). En segundo lugar, esta el hecho de que las condiciones del entorno estdn cambiando
rapidamente, en tal sentido la forma en que se interpreta la estrategia en la practica no corresponde con las
nociones de uso frecuente y referente en la literatura.(Teubner, 2013)

Lo anterior no es un cuestionamiento a la importancia de la estrategia, lo que la revision de la literatura
sugiere, es que es necesario un cambio en el paradigma ortodoxo, alrededor de la comprensién de la
estrategia. Segun el cual se percibe como un proceso en el que se predetermina la accién futura y salvo
situaciones eventuales y con cierto grado de prioridad, se introducen acciones emergentes para responder y
seguir (Hiekkanen et al., 2013; Teubner, 2007) .

Mientras que comprender la estrategia como un proceso de andlisis, comunicacion y concertacion, que
permita llegar a acuerdos, en relacién a los cambios necesarios, considerando los requisitos y las alterativas
posibles, para generar las acciones, podria ser una perspectiva dindmica, que responderia de mejor manera
a la nocién de alineacion estrategia. (Teubner, 2013).

En tercer lugar, el desarrollo de modelos de alineacion estratégica que a pesar de su solida construccién
conceptual, no son factibles de utilizar debido a que no cuentan con aplicacion en la realidad. Tienen una
fuerte carga de subjetividad y en algunos casos su disefio es excesivamente mecanicista, ademas de ser de
dificil comprension y uso, no corresponde con la dinamica de las organizaciones contemporaneas
(Hiekkanen et al., 2013; Teubner, 2013).

En términos generales en la literatura no se establecen de manera clara el alcance, ni los supuestos o
requisitos de los procesos de alineacion estratégica. Sin embargo, se argumenta que dicho ajuste es un
proceso dindmico que requiere de ciclos continuos de planeacion, implementacion, ajuste, evaluacion,
realineacion e introduccion de mejores préacticas (Chou et al., 2013)

En este orden de ideas surge un desafio, en el sentido de lograr minimizar la brecha entre la investigacion
académica y la practica organizacional. Lo implica un trabajo riguroso que permita evaluar cual o cuales
serian los procedimientos, modelos, metodologias o supuestos, que las organizaciones deberian considerar
cuando se enfrentan al desafio de implementar un proceso de alineacion estratégica.

2. IDENTIFICACION DEL PROBLEMA (Discusion de la propuesta)

La nocién de alineacion de los sistemas de informacion y la estrategia del negocio, ha sido un tema de
interés por varias décadas. La revision de la bibliografia da cuenta de su importancia, evolucién y vigencia,
en relacion al volumen de publicaciones, investigaciones y casos alrededor del tema.

A partir de la revision de la literatura es posible evidenciar una tendencia en las publicaciones recientes, en
relacion a proponer el desarrollo de metodologias y perspectivas de analisis no lineales, partiendo de la
base de considerar a las organizaciones como “sistemas dinamicos adaptivos y complejos” que tienden a



estados de desequilibrio, y que por lo tanto las soluciones no pueden responder a una logica lineal ni
determinista (Merali, 2004; Merali et al., 2012).

Justamente desde esta perspectiva, que surge la nocion de co-evolucion, como esa capacidad que deberia
desarrollarse entre los sistemas de informacion y la estrategia del negocio, para adaptarse y evolucionar, de
tal manera que los desarrollos en un area redunden en mejoras en la otra, que beneficien a la organizacion y
le permitan potenciar y sostener su ventaja competitiva (Merali et al., 2012)

Sin embargo, es necesario sefialar que introducir esta nocion implicaria cambios al interior de la
organizacion, su estructura, sus procesos, sus servicios e incluso sus transacciones, en procura de responder
a las necesidades que implica el cambio del paradigma. Desde esta perspectiva se posiciona esta propuesta
de tesis, en el sentido de realizar una investigacion en relacion a identificar y caracterizar los elementos a
considerar en el disefio de los procesos de coevolucidn entre la estrategia del negocio y los sistemas de
informacidn, desde un enfoque holistico e integral, que concibe a la organizacién como sistema abierto
adaptativo y complejo, a la estrategia como un proceso dinamico, a los sistemas de informacion como
factor potenciador y diferenciador para las organizaciones inmersas en la sociedad de la informacion.

Por lo tanto la pregunta de investigacién que da sentido a esta propuesta es: ¢Cuales son los factores
relevantes a considerar en el disefio de un modelo de co-evolucion de Sistemas de Informacion y la
estrategia del negocio, que permita explorar y apoyar la toma de decisiones en las organizaciones
colombianas?

Alrededor de este interrogante es posible encontrar distintos enfoques y perspectivas, sin embargo debido a
su importancia, esta propuesta pretende indagar sobre los componentes del proceso de coevolucion y la
validez de los mismos. Asi mismo comprender la influencia del contexto en que se encuentra la
organizacion, su estructura interna, la vision de los gestores, con el fin de proponer mecanismos que
faciliten el disefio e implementacion de dicho procesos en las organizaciones (Allen et al., 2006).

3. OBJETIVO GENERAL

Identificar y caracterizar los factores relevantes a considerar en el disefio de un modelo de co-evolucién de
Sistemas de Informacion y la estrategia del negocio, que permita explorar y apoyar la toma de decisiones
en las organizaciones colombianas.

4. ESTADO DEL ARTE (Revision de literatura)

Concepto de alineacion estrategia

La incursion de los sistemas y tecnologias de la informaciéon (Sl) y el desarrollo del internet permitio a las
organizaciones mejorar en sus procesos, promover nuevos productos y canales de distribucion, en algunos
caso0s generar nuevos sectores econémicos.

En las ultimas décadas herramientas para la gestion de las relaciones con los clientes (CRM), gestién de la
cadena de suministro (SCM), planificacion de recursos empresariales (ERP), asi como herramientas de
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inteligencia de negocios entre otras, estan siendo utilizadas por las organizaciones con el fin de potenciar
su ventaja frente a la competencia, reduciendo el tiempo de entrega de los productos, personalizando los
servicios, respondiendo con mayor rapidez y eficiencia a las solicitudes de los clientes, generando canales
de comunicacion personalizada con los usuarios.(Yee_Loong et al., 2011)

Es innegable el aporte de los sistemas de Informacion (SI) a las organizaciones, ya es usual que la mayoria
de ellas cuente con algun tipo de solucion para la gestion de su informacion, sin embargo no es suficiente
contar con la herramienta para garantizar ventaja competitiva, se esperaria que las tecnologias de la
informacion potenciaran los procesos de la organizacion, sin embargo en la practica se evidencian
dificultades en la implementacion y ajuste de las Sl con las necesidades del negocio.(Benbya et al., 2006b;
Tan et al., 2006; Teo et al., 1999; Yee_Loong et al., 2011)

Sin embargo, en la préctica pareciera que los SI no se ajustan a las necesidades del negocio (Teo et al.,
1999; Yee Loong et al., 2011), este fendmeno ha sido considerado como uno de los principales problemas
al que se enfrentan los gestores y administradores, por esta razon ha sido estudiado por muchos
investigadores, dando lugar a una gran variedad de publicaciones, conceptos y perspectivas de analisis
alrededor de la alineacion estratégica de los Sl con la estrategia del negocio.(Chan et al., 2007; Luftman et
al., 1993; J. Luftman et al., 1999)

Tomando como punto de partida el término “align” alineacion, el cual provine de la palabra francesa
“ligne” cadena, que hace alusion a poner en linea, uno al lado del otro, en otras palabras estar o entrar en
ajuste preciso (Hiekkanen et al., 2013, p. 2); es posible ubicar el origen de la nocién de “alineacion
estratégica” en la escuela del disefio?, desde la cual se considera el proceso de desarrollo e implementacion
de la estrategia como un ajuste entre las estructura interna de la organizacion y las variables externas
(Mintzberg et al., 1999) , por lo tanto la principal preocupacion de la organizacion es contar con los
recursos y capacidades internas, para poder responder a las demandas (oportunidades) del entorno.(Merali
etal., 2012)

Teniendo en cuenta que el entorno en el que las organizaciones se desarrollan tiende a ser complejo,
incierto, de rapidos cambios, lograr el ajuste entre las capacidades y las demandas del entorno se hace cada
vez mas dificil. En ese orden de ideas, la nocion de alineacion estratégica, no puede ser estatica, ni Unica,
por el contrario deberia ser percibida “como un proceso complejo y dinamico con un objetivo en
movimiento”(Merali et al., 2012)

A pesar de los volumenes de informacién y variadas perspectivas de andlisis, la revision de la literatura
permite evidenciar que el concepto ha sufrido leves variaciones a través del tiempo, manteniendo en
esencia la misma idea, lo que permite identificar elementos comunes en relacion a como se percibe la
alineacidn estratégica (Kearns et al., 2003).

Tabla 1 Definiciones Alineacion estratégica

2 Mintzberg propuso clasificar los diferentes enfoques del campo de la teoria estratégica en diez escuelas del

pensamiento.(Mintzberg et al., 1999)



Autores

(Henderson y Thomas,
1992)

Henderson y
Venkatraman

(1993)

Reich y Benbasat (1996)

Sauer y Yetton (1997)

Luftman y Brier (1999)

Sabherwal y Chan (2001)

Bergeron et al (2001)

Chan (2002)

Gilbert (2007)

Chen, Mocker, Preston y
Teubner (2010)

Definicion

Grado de vinculacion entre el plan de negocio y el plan de T,
en procura de asegurar la congruencia entre la estrategia
empresarial y la estrategia de T1. Haciendo un examen de la
adecuacion entre las necesidades del negocio y las prioridades
del sistema de informacion.

Grado de ajuste e integracion entre la estrategia empresarial,
la estrategia en TI/SI, la infraestructura del negocio y la
infraestructura de TI/SI.

Grado en el cual la mision, objetivos y planes contenidos en la
estrategia del negocio son compartidos y apoyados desde la
estrategia de TI/SI

La alineacion debe ser manejada de manera que refleje el
proceso de gestion de la empresa.

Una buena alineacion significa que la organizacion esta
aplicando apropiadamente las TI en determinadas situaciones
de manera oportuna, y que estas acciones se mantienen
congruentes con la estrategia empresarial.

La necesidad de vincular el proceso de planificacion de los
sistemas de informacion con la planificacion empresarial es
fundamental para el éxito del negocio y para garantizar el
éxito de proceso de planificacidn de sistemas de informacion
Alineacion estratégica o "ajuste” es una nocién que se
considera crucial en la comprension de como las
organizaciones pueden traducir su despliegue de los sistemas
de informacion en incrementos reales en el rendimiento.

Los procesos de alineacion estratégica son complejos y
dinamicos con un objetivo en movimiento.

La alineacion estratégica, consiste en ajustar los Tl con las
necesidades de la organizacién, para lo cual es necesario
entender la posicion de la organizacion dentro de su entorno,
asi como su configuracién interna.

Alineamiento determina hasta qué punto la tecnologia y el
negocio estdn en armonia entre si, es visto como un proceso



de adaptacion continua, en el que el mantenimiento de la
alineacion es fundamental para garantizar el rendimiento
empresarial mas fuerte, una mayor percepcion del valor de Tl
y mejorar la planificacion estratégica.

Ullah (2013) Se refiere al grado de ajuste entre las actividades de las Tl y
los objetivos del negocio, tales como la estrategia y la
infraestructura.

Fuente: (Henderson y Venkatraman,1993; Reich y Benbasat,1996; Sauer y Yetton, 1997; Luftman y
Brier,1999; Gilbert, 2007; Chen et al,2010; Ullah,2013)

Revision de la literatura desde el concepto de alienacion estratégica a la coevoluciéon

Con la informacion obtenida a partir de este proceso de revision de la literatura, se categorizaron los temas
de interés tratados en los ultimos 30 afios, basados en un analisis longitudinal y evolutivo de los articulos
seleccionados.

Década de los 80

A mediados de la década del setenta producto del desarrollo de las organizaciones, asi como la influencia
del pensamiento econémico (Milton Friedman y la escuela de Chicago), surge la nocion de planeacion
estratégica (Strategic Planning, SP), que en primera instancia propone el desarrollo de planes de negocio,
asi como la configuracion adecuada de los recursos con los que cuenta la organizacion en procura de
alcanzar sus objetivos. A nivel de la planeacion estratégica corporativa, se busca generar sinergias entre los
negocios que integran la compafiia utilizando herramientas como el andlisis de cartero o portafolio
(Sanabria, 2004).

A inicios de la década de los ochentas, con el auge de los modelos de planeacion estratégica se integran
dentro de la planeacion, las nociones que tienen que ver con la adquisicién y uso de hardware y
software(Sanabria, 2004). En tal sentido los articulos publicados en la década del 80 se centran en la
importancia de los sistemas de informacion en las organizaciones, asi como en presentar evidencia de la
forma en que las tecnologias de la informacion podrian contribuir al logro de la estrategia y el papel de los
directivos dentro de este proceso. Asi mismo se plantean los problemas en relacion a la escasez de personal
capacitado para asumir los rapidos cambios que acompafian la introduccién de las tecnologias de la
informacion en las organizaciones. (Bakos et al., 1986; Camillus et al., 1985; Davenport et al., 1989; Howe
et al., 1988; Krinsky, 1986; Mason, 1986; McFarlan et al., 1983; McLeod Jr et al., 1988; Parker et al.,
1988; Scholz, 1987).

Porter y Millar (1985) destacan la importancia de los sistemas de informacién como generadores de valor,
al integrarlos dentro de los procesos estratégicos de la cadena de valor, asi mismo hacen alusion al papel de
los sistemas de informacion como un factor que podria ser determinante en la identificacion de la ventaja
competitiva y su mantenimiento en el tiempo. Dentro de esta corriente, varios autores desarrollan trabajos
en torno a la relacion de los sistemas de informacion y la estrategia del negocio, introduciendo la nocion de
alineacién, presentando metodologias y modelos que faciliten el proceso de planificacion y disefio de



sistemas de informacion como apoyo a los procesos de posicionamiento competitivo de las
organizaciones.(King, 1985; Lederer et al., 1988; Selig, 1982)

En este periodo se encuentran trabajos que hacen alusion al desarrollo de aplicaciones especificas
orientadas a procesos y funciones particulares de las organizaciones (sistemas para la reserva de aviones
(Copeland et al., 1988), relacion entre los sistemas de soporte para la toma de decisiones y los ejecutivos
con conocimiento y formacion en sistemas de informacion (Sherif et al., 1988)

Década de los 90

La década de los noventa se caracterizo por la consolidacion del proceso de globalizacion y el aumento en
el uso de tecnologias de la informacion, factores determinantes en el desarrollo de los nuevos enfoques de
estrategia organizacional, especialmente asociados a la nocion de globalizacién corporativa. En este
periodo surge la nocion de direccionamiento estratégico, el cual recoge diversos elementos con el fin de
hacer un analisis integral de la organizacién, vinculando la planeacién de largo, mediano y corto plazo, asi
como la planeacidn estratégica y la operativa, en un proceso de cascada que involucre a todos los miembros
de la organizacién.(Sanabria, 2004)

Por lo tanto la alineacion de los sistemas de informacion y los objetivos del negocio seguia siendo el tema
predominante en los trabajos de investigacion (Galliers et al., 1994). Fenébmeno que se evidencia el
volumen de investigaciones y rapido crecimiento en la publicacion de articulos respecto a estudios de casos
por ejemplo: hospitales (Henderson y Thomas, 1992), sector bancario (Broadbent et al., 1993; Grainger-
Smith et al., 1994), industria textil (Hall, 1994) entre otros; asi como propuestas de modelos y analisis de
la dinamica de la innovacion en torno a dicha relacion. (Bakos, 1991; Brown et al., 1998; Y. Chan et al.,
1997a).

Adicionalmente integran otras perspectivas en el andlisis de la alineacion de los sistemas de informacion y
la estrategia, como la influencia de la estructura organizacional, el disefio de los procesos, los grupos
informales, el cambio organizacional (Clarke et al., 1997), y los enfoques desde la teoria de capacidades
dinamicas (Teece et al., 1997) . Las publicaciones enfatizan en la importancia de las tecnologias de la
informacidn, el desarrollo de capacidades y competencias en los ejecutivos para potenciar el uso de los Sl,
como instrumento clave dentro de las estrategias para aumentar la competitividad y la rentabilidad en
general (Applegate et al., 1992; Beaumont, 1992; Bullinger et al., 1990; Cardinali, 1992; Clemons et al.,
1991; Curran, 1990; Henderson y Venkatraman, 1992; Huff, 1990; Noble, 1991).

La rapida expansion y desarrollo de las tecnologias de la informacion, es un catalizador que facilita el
posicionamiento de los sistemas de informacion en las organizaciones, promoviendo una relacién integral
entre los SI 'y los negocios, considerando elementos de la gestiébn del conocimiento asi como la
implementacién de perspectivas mas amplias que permiten vislumbrar el potencial estratégico de las Tl
(Beath, 1991; Bergeron et al., 1991; Merali et al., 2012; R. T. Watson, 1990).

En este orden de ideas el auge del internet y la incursién en los mercados electronicos introduce elementos,
que impulsa a las organizaciones a contemplar otras posibilidades y explorar nuevos caminos en procura de



atender las necesidades de los clientes y mantener su ventaja competitiva. Clemons et al (1991) desarrollo
su trabajo a partir de la pregunta ¢Cuéndo puede una estrategia basada en la tecnologia de la informacion
conferir ventaja competitiva sostenible a la organizacién?, el autor plantea que la respuesta a este
interrogante esta en la asignacion de fondos para investigacion, innovacion y desarrollo, es decir cuando
se destinan recursos y esfuerzos con el fin de utilizar las Tecnologias de la Informacion, para aprovechar
los diferentes recursos estratégicos con los que cuenta la organizacion.

Por su parte autores como Baets(1992) ,Premkumar (1994) y Mentzas (1997), consideran que en la
practica existen muchos obstaculos para logar que la estrategia del negocio y la estrategia de TI se alineen
de manera exitosa. Por lo tanto Baests (1992) propone un enfoque alternativo basado en el supuesto de que
la estrategia corporativa no es conocida por la totalidad de integrantes de la organizacion, en tal sentido
integra elementos de gestion de la informacion dentro del proceso de definicion y socializacion de la
estrategia del negocio y de la estrategia de TI. Mientras Premkumar (1994) integra la nocion de red
estratégica, como mecanismo de ajuste entre las Tl y la estrategia del negocio, en la medida que permite
evidenciar y medir relaciones significativas entre los componentes en las diferentes fases de planeacion e
implementacidn. Por otra parte Mentzas (1997), presenta un esquema que pretende facilitar el proceso
identificando: fases, etapas y médulos de las actividades que son primarias para él logra de la estrategia
global de la organizacion, para posteriormente hacer una articulacion coherente con la estrategia de Sl, por
medio del uso de herramientas de planificacion estratégica, que involucra la participaciéon activa de los
directivos.

En este periodo se presenta uno de los primeros modelos que considera la importancia de invertir en TI,
como estrategia para lograr beneficios y rentabilidad, siempre que se considerara la influencia de la
tecnologia, la estructura, los procesos de gestion, individuos y roles, denominado Modelo MIT.(Y. E.
Chan et al., 2007)

Grafico 2 Modelo MIT
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Fuente: (Y. E. Chan et al., 2007)

En particular es importante sefialar la publicacion de Henderson y Thomas (1992) quienes presentan una
de las primeras propuestas de modelos de alineacidn estratégica, aplicado a hospitales. Este modelo plantea
la identificacion de cuatro dominios: negocio, estrategia de TI, infraestructura de la organizacion e



infraestructura de T1 y las posibles relaciones que se pueden plantear entre dichas dimensiones. En el
articulo se presentan las diferentes perspectivas que son contempladas por los hospitales, para luego
proponer un modelo para la planeacion estratégica de las TI.

Henderson continla sus investigaciones en torno a los problemas que implica la alineacion de la estrategia
con los TI, y en 1993 presenta junto con Venkatraman y Scott un trabajo en el que discuten diferentes
enfoques analiticos y administrativos en torno al posible nexo entre la gestion estratégica y las tecnologias
de la informacidn, para los autores “la alineacion es un concepto que sustituye al modelo de vinculacion
funcional de la planificacion estratégica, por una propuesta que integra la TI con la gestion estratégica”
(Venkatraman et al., 1993, p. 75)

El modelo de Venkatraman y Henderson denominado “Strategic aligmen Model” (SAM) los cuatro
dominios propuestos por Henderson et al. (1992): Estrategia del negocio, estrategia de la tecnologia de la
informacidn, infraestructura de la organizacion y sus procesos, infraestructura de las Tl y sus procesos.
Adicionalmente analizan los requerimientos administrativos que serian necesarios para el logro exitoso de
la alineacion estratégica, incluyendo aspectos como: el proceso de gobernanza, las capacidades
tecnoldgicas, las capacidades del recurso humano y la gestion del valor.(Henderson et al., 1993;
Venkatraman et al., 1993). En el mismo sentido Luftman et al (1993), se reconoce la importancia del uso
estratégico de las tecnologias de la Informacion, reconociendo que la utilizacion eficaz y eficiente de estas
tecnologias requiere la alineacién con la estrategia del negocio, algo que segun el autor no ha sido tenido
en cuenta.

Gréfico 3 Modelo Strategic aligmen Model (SAM)
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En el mismo sentido se encuentran los trabajos de Chan et al (1997b), quienes reconocen el valor del
ajuste entre Sl y la estrategia, proponen el modelo MDA (Model Driven Architecture) es una herramienta
atil para gestionar la alienacion entre estrategia y Tl, este modelo introduce métricas asi como una bateria
de indicadores y criterios genéricos con el fin de cuantificar el grado de alineacion.

Por medio de los resultados obtenidos en su estudio en el que analizaron en organizaciones
manufactureras norteamericanas la orientacion estratégica del negocio y los planes de Sl, e investigaron
las implicaciones de estos procesos en el rendimiento y eficacia percibida. Producto de este trabajo
concluyen que es necesario implementar una vision holistica en el anélisis, ademas demuestran que los
procesos de alineacion repercuten en mejoras de desempefio en términos financieros y operativos, sin
embargo la satisfaccion del usuario parece tener poco impacto dentro del proceso.

Por su parte Lederer et al. (1996) proponen un modelo a partir de la relacién insumo-proceso-producto, en
el que considera los siguiente elementos: entorno externo, el ambiente interno, los recursos de
planificacion, el plan de informacién, la implantacion del plan de informacion y la alineacion del plan del
negocio con el plan del negocio.

Frente a estas diferentes perspectivas, Watson et al. (1997) Proponen un modelo teérico que intenta
identificar los factores claves que deben ser considerados en la implementacion de los sistemas de
informacidn que apoyen la gestion de las organizaciones. La propuesta de redisefio de Watson et al.,
contempla la evaluacién del rol de los gerentes de Sl, sus competencias y practicas, asi como la
construccién de una estrategia coherente y completa, que incluya las particularidades de las organizaciones.

Década del 2000

Este periodo se caracteriza por el alto volumen de publicaciones en torno a la alineacion estratégica. A
inicios de la década del 2000 se mantiene el interés en el tema de alineacion, incluyendo perspectivas como
la integracion de las capacidades y competencias, el papel de la informacion en la gestién del
conocimiento, impacto del entorno y capital relacional como fuente de creacion de valor y conformacion
de ventaja competitiva derivada de las TI(Merali et al., 2012). No obstante, el desarrollo de las redes y su
influencia en el marco de la competencia (Kane et al., 2011; Sabherwal, Hirschheim, et al., 2001),
introducen nuevos elementos a considerar en el disefio y despliegue de la estrategia de la organizacion,
entre ellos los sistemas de informacion, que toman un papel relevante apalancados en los cambios del
contexto y la masificacion del uso de las tecnologias de la informacion.(Reich et al., 2000; Subramani,
2004)

Una de las perspectivas desde las que se aborda el tema es la teoria basada en los recursos y capacidades,
que se constituye en un punto de partida para comprender la influencia de la inversién en Tl en los
resultados de la organizacion. Los autores mencionan que no basta con introduccion de nuevas tecnologias,
la inversion debe considerar los costos asociados a la especializacién de los recursos y el desarrollo de
capacidades al interior de la organizacion (Eisenhardt et al., 2000; Kearns et al., 2000; Nevo et al., 2010;
Pavlou et al., 2006; Peppard et al., 2004; Teece, 2006).

El modelo de Henderson y Venkatraman propuesto en 1993 es utilizado en varios analisis. Corchuelo
(2001) presenta la propuesta de disefio de un plan estratégico en sistemas de informacion para el Servicio
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de Odontologia del Centro de Salud de Siloé en Cali Colombia, en dicho trabajo hace uso del modelo de
Henderson y Venkatraman. Asi mismo Sabherwal et al. (2001) Desarrollan trabajos que examinan el
impacto de la alineacion en el rendimiento de las organizaciones, partiendo del modelo de Henderson,
examinan los perfiles de las estrategias de Sl y de las estrategias corporativas, a partir de los cuales
proponen cuatro clases de sistemas: sistemas de apoyo operativo, sistemas de informacion de mercado,
sistemas de apoyo a decisiones estratégicas y sistemas interorganizacionales. Posteriormente analizan la
dinamica de ajuste de la alineacién a través del tiempo, por medio de un modelo de equilibrio, que permite
evidenciar patrones de comportamiento, con periodos de relativa estabilidad y otros de cambio que
introducen nueva informacion que favorece la evolucién del sistema de informacién en procura de apoyar
la estrategia. Sin embargo el andlisis permitio evidenciar que las organizaciones se demoran en hacer los
ajustes, en algunos casos los implementan como respuesta a contingencias fuertes.

Otro aspecto que merece la pena destacar, es la publicacién de estudios de caso aplicados a organizaciones
de diferentes sectores y tamarios. Es el caso de los trabajos de Onita et al.(2011) ,Hussin et al. (2002) a
partir del estudio de 256 pequefias empresas manufactureras del Reino Unido y Cragg et al. (2002) Que
incluyen 200 pequefias empresas, en ambos casos miden el grado de alineacion de la estrategia del negocio
y la estrategia de TI. Producto de estos trabajos establecen que el nivel de alienacion esta asociado a la
madures de la organizacion, asi como a los conocimientos en relacion a Tl de los CEO.

A pesar de la cantidad de articulos publicados hasta ese momento, Bergeron(Bergeron et al., 2001)
considera que todos eso trabajos han planteado modelos tedricos y metodologias que sirven de base para
identificar las dimensiones y los efectos en el rendimiento de las organizaciones, sin embargo adn existen
dificultades para trasladar dicha nocion tetrica a la préctica. Por lo tanto propone un modelo operativo para
la alienacion de los Si con la estrategia, lo valida empiricamente con 110 pequefias empresas que le permite
evidenciar la relacion entre el rendimiento y las dimensiones propuestas por Henderson et al (1993) y a
partir de alli proponer la nocién de co-evolucion® de los sistemas de informacion, la estrategia del negocio
y la estructura de la organizacion.

Posteriormente los trabajos de Allen et al. (2006) Y Baker et al. (2011) contindan el desarrollo de la
nocion de co-evolucion de los sistemas de informacion y los procesos que subyacen en la construccién de
la estrategia del negocio, desde la perspectiva de los sistemas complejos. Asi definen diferentes niveles de
analisis: a nivel microscépico la unidad de andlisis seria el individuo o agente; en tal sentido el uso de los
constructos personales media en su relacion con la organizacion, el Si y la estrategia. Por lo tanto el SI de
cada agente co-evoluciona por la interaccion con otros agentes, la influencia de los valores e intereses que
motivan a cada uno.

Desde la perspectiva de Benbya et al (2006a) la desalineacion de los sistemas de informacion con el resto
de componentes de la organizacion es una problematica latente en las organizaciones, que aun debe ser
estudiada y desarrollada. Los autores proponen acercarse al objeto de estudio, a partir del reconocimiento
de la naturaleza co-evolutiva y emergente de los procesos de alineacion en los distintos niveles de ajuste:

* Co-evolucion: proceso por el cual dos 0 mas sistemas ejercen presién de seleccién mutua y sincrénica que resulta
en adaptaciones especificas reciproca. Si no hay adaptacion mutua, no puede hablarse de co-evolucion.(Janzen,
1980)
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individual, operacional y estratégico. Asi mismo se hace énfasis en considerar la importancia en el nivel de
madurez del negocio, la percepcion de los diferentes agentes(Lahdelma, 2010).

En linea con esta aproximacién Chong et al. (2011) Centra su interés en medir el grado de alineacion de los
empleados a través de la confianza percibida con la organizacién, incluyendo elementos como: la
percepcion frente a la estrategia corporativa y las estrategias de TI, el conocimiento de las distintas areas
del negocio, el compromiso de los empleados con la estrategia del negocio y con las estrategias de T, entre
otras. Los hallazgos de este trabajo arrojan indicios, respecto a la importancia de la confianza en la
organizacion al momento de implementar proceso de alineacion que involucre la estrategia del negocio y
las TI.

Las publicaciones mas recientes, coinciden en proponer una perspectiva de holistico en relacién al disefio y
evolucion de los Sl segun las necesidades de las organizaciones (Drnevich et al., 2013; Jorfi et al., 2011;
Kandjani et al., 2013; Nevo et al., 2010). Algunos de los trabajos abordan los conceptos de las ciencias de
la complejidad como elemento vinculante e integrador entre las diferentes areas del conocimiento, que
pueden contribuir en la comprensidn, desarrollo y puesta en practica de los modelos de alineacion de las Tl
y la estrategia del negocio.

En tal sentido la propuesta de Merali et al. (2012), se orienta en relacidn a realizar una acercamiento
analitico mas que descriptivo de las ciencias de la complejidad, basandose en modelos que permiten
comprender la relacion dinamica de las estructuras en red, en el contexto global e incierto en el que se
desarrollan las organizaciones.

PERSPECTIVA TEORICA

Desde la perspectiva académica se debate sobre un cambio en la perspectiva de las investigaciones en
procura de responder a los rapidos cambios de un entorno competitivo, dinamico, complejo y con alto
grado de incertidumbre (Merali et al., 2012), que permita contribuir a la comprension del fendmeno de
ajuste entre la estrategia del negocio y los sistemas de informacion (Teubner, 2013).

Para responder a esta propuesta es necesario considerar a las organizaciones como sistemas dindmicos
adaptativos y complejos. Es decir “sistemas abiertos, no lineales, compuestos por muchos (a menudo
heterogénea), componentes conectados parcialmente que interactdan entre si a través de una diversidad de
circuitos de retroalimentacion tienen la capacidad de adaptacion frente a las perturbaciones ambientales
que se altere su integridad e identidad”(Merali, 2006, p. 11)

Este cambio implica, considerar la estrategia de la organizacion desde una perspectiva dindmica, como el
resultado de procesos de analisis, comunicacion y consenso entre los miembros de la organizacion, que
adicionalmente considere la influencia cambios econdmicos, sociales y tecnologicos del entorno(Teubner,
2013). Lo cual lleva a comprender a la estrategia como una préactica social, que guia las actividades dentro
de la organizacidn, las acciones en si mismay su potencial influencia para la sociedad.(Whittington, 2002).

Segun Whittington, considerar la estrategia como practica permite identificar y comprender que hacen las
personas, es decir como utilizan realmente los sistemas de informacion. Esta perspectiva permite incluir a
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un mayor numero de miembros de la organizacion como actores estratégicos, asi como las adaptaciones e
improvisaciones que surgen en la vida practica (Whittington, 2014).

Por lo tanto las investigaciones realizadas a partir de esta teoria, hace necesario profundizar en el
conocimiento la organizacion desde adentro y disefiar herramientas de analisis con un enfoque diferente
que involucre variables de tipo cualitativo y de percepcion (Whittington, 2014). Asi los mecanismos de
ajuste, también deben estar enmarcados en nuevo enfoque en el que se hace necesario contar con proceso
de adaptacién y evolucion de la estrategia del negocio con los sistemas de informacién, durante las etapas
de interaccion con el entorno. Este proceso continuo y dindmico es denominado coevolucion. (Merali,
2004; Merali et al., 2012)

El concepto de coevolucion, proviene de la biologia y hace alusion a los “cambios evolutivos reciprocos
en las especies que interactian”(Soler, 2002, p. 1). Ahora bien, adaptando este concepto al ambito
organizacional, la coevolucion se produce cuando dos o méas unidades interactian para causar una
respuesta evolutiva. Cuando se aplica a los Sl, se puede interpretar que la comprension de la realidad
depende de la SI que se emplee y las necesidades de informacion (Allen et al., 2006; C. Giannoulis et al.,
2013; Constantinos Giannoulis, 2014).

DISCUSION

A partir de la revisién de la literatura es posible evidenciar que la relacién a la relacién de las Sl con la
estrategia del negocio, ha sido un tema de interés en las Ultimas décadas, que a pesar del volumen de
investigaciones y publicaciones alrededor del tema, en la practica sigue siendo un area problematica para
las organizaciones. (Merali, 2006)

Esto se explica en la turbulencia del entorno, asi como a la velocidad de los cambios en el desarrollo de las
tecnologias, a los cuales las organizaciones deben adaptarse para mantener su ventaja competitiva o al
menos prevalecer en el mercado. Adicionalmente es necesario considerar que pese al desarrollo del
pensamiento estratégico, asi como el disefio de herramientas y modelos de diagnostico estratégico, el
despliegue de la estrategia en las organizaciones aun presenta dificultades.

En algunos casos la estrategia corporativa es desconocida o no se establece con suficiente claridad, (Baets,
1992; Cambell-Hunt, 2000; Reich et al., 2000) lo cual se constituye en un obstaculo en la tarea de
identificar los requerimientos que deben cumplir los SI, en particular considerando el grado de
incertidumbre al que estan sometidos quienes toman daciones. Por lo tanto estructuras rigidas y estrategias
emergentes pueden tener un impacto negativo para los procesos de alineacion.(C. U. Ciborra, 1998)

A partir de los trabajos empiricos desarrollados por varios autores(Erek et al., 2011; Jarzabkowski, 2003;
Lee et al., 2004; Sabherwal y Chan, 2001; Sabherwal, Hirschheim, et al., 2001) reconocen la importancia e
influencia positiva de los procesos de alineacion estratégico sobre los resultados de las organizaciones. Sin
embargo autores como Ciborra (1997) consideran que existe una incoherencia en la forma en que se ha
abordado la investigacion respecto a los procesos de alineacion, en la medida que un “fenémeno natural”
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de la realidad de las organizaciones, pretende ser comprendido a partir de herramientas teoricas y
artificiales que ocultan las causas y los efectos reales.

Adicionalmente se cuestiona el hecho de que los procesos de alienacion sean necesarios para todo tipo de
organizaciones. A partir de la revision bibliografica se encontraron varios articulos, en los que se podia
evidenciar que las organizaciones que logran integrar procesos de alineacion estratégica presentan mejores
resultados en términos de rendimientos, que aquellas que no hacian un uso estratégico de las Tl (Chan et
al., 2007; Chan et al., 2006; Chang et al., 1989; Irani, 2002; Lederer et al., 1996). Sin embargo los
resultados de algunos estudios de caso, sugieren que tal vez la alineacion estratégica no genera los mismos
resultados positivos en todas las organizaciones. En particular en las pequefias industrias las tecnologias de
respuesta rapida permiten mejoras en el rendimiento, mas que los procesos de alineacion, lo que podria
sugerir que la alineacion puede ser institucionalizada en cierto tipo de organizaciones, pero no
necesariamente en todos como un factor diferenciador. (Chang et al., 1989)

Por lo tanto considerando que factores como el tamafio, estructura, cultura, grado de madurez, grado de
conocimiento de la estrategia, capacidad de respuesta y sector al que pertenecen las organizaciones son
condiciones que influyen y pueden determinar el tipo de alineacion, valdria la preguntarse ¢ Cuéles son los
factores relevantes a considerar en el disefio de un modelo de co-evolucion de Sistemas de Informacion y
la estrategia del negocio, que permita explorar y apoyar la toma de decisiones en las organizaciones
colombianas?

Lo cual implicaria identificar y caracterizar los factores asociados con el proceso de coevolucion, en
procura de establecer sus diferencias segun la orientacion estratégica de cada organizacion, sus condiciones
particulares, la dimension temporal ( considerar que con una inversion mas o menos estatica en TI, se
proponen hacer ajustes segln la dindmica de la estrategia), sector y entorno en particular, separando
claramente entre el nivel de la organizacion y el contenido de la alineacion (Miles et al., 1978).
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