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Introducción 

El enfoque tradicional de administración estratégica de las tecnologías de información (TI) ha sido que la estrategia, los procesos, los roles y las habilidades de TI deben estar alineadas con los correspondientes elementos del negocio. Este enfoque presupone que mientras más alineadas se encuentren las TI con el negocio, mejores resultados se tendrán para la organización. 
Sin embargo, esta manera de administrar a las TI ha sido cuestionada en diferentes ocasiones porque no reconoce que una alineación total puede ser contraproducente, ni tampoco el que la alineación es un estado inestable por la misma dinámica del negocio y de la tecnología. En particular, Sauer, Burn y Yates [4, 5, 7] critican el enfoque tradicional de que las TI deben “alinearse al negocio” por partir de la suposición de que éstas son una función separada en la organización. La alineación es solamente un remedio parcial y es intrínsecamente inestable, por lo cual la solución de esta problemática debe ser la “integración completa” de las TI en el negocio. En este artículo se presentan algunos modelos que incorporan nuevos elementos para apoyar la administración estratégica de TI, en los cuales esta función se considera como algo inseparable de los procesos de negocio. Las TI se convierten, así, en un portafolio de activos los cuales se integran con los demás elementos de la organización para crear valor. 

Modelo de Burn 

En un estudio cuyo propósito fue el analizar la alineación de las estrategias de negocios y de tecnologías de información en 250 organizaciones de Hong Kong durante un período de 6 años, Burn [1] encontró que: a) la mayoría de las organizaciones todavía siguen un enfoque altamente conservador y tradicional de alineación estratégica, en el cual las TI se consideran únicamente como soporte a las estrategias de negocio y no como una parte integral de ellas; b) la mayoría de las organizaciones tienen problemas para sostener permanentemente la alineación; c) a lo largo del tiempo, las organizaciones experimentan períodos de innovación, los cuales se intercalan con períodos de consolidación; d) las organizaciones cambian de estilos de planeación conforme avanzan en las etapas de asimilación de las tecnologías de información; e) diferentes configuraciones organizacionales dan lugar a distintas preferencias sobre la manera en la que se realizan los procesos de planeación; y f) diferentes configuraciones organizacionales muestran distintos patrones de crecimiento en el uso de las TI. 

Con miras a explicar los resultados de este estudio, Burn propone un modelo denominado Lead-Lag, en el cual la alineación estratégica se encuentra permanentemente en cambio. El modelo indica que las organizaciones rara vez experimentan un crecimiento dramático en el uso de las tecnologías de información sin antes haber pasado por un proceso de transformación organizacional. En este caso, el negocio cambia antes que las TI en un patrón que puede describirse como “negocio adelante – TI sigue”. Las organizaciones cambian a una estructura más burocrática y esto facilita el control de los requerimientos asociados con una mayor penetración de las tecnologías de información. Una vez que el uso de las TI ha crecido, las organizaciones experimentan una etapa en la cual las TI se vuelven la fuerza del cambio que facilita la instrumentación de nuevas estrategias y procesos de negocio. Esta segunda etapa se describe como “TI adelante – negocio sigue”. 
Burn argumenta que la alineación no es una actividad de una sola ocasión, sino que debe concebirse como un acto permanente de balanceo entre las fases donde las TI siguen al negocio y donde se adelantan a éste, el cual se encuentra continuamente influenciado por el entorno externo de la organización. Esta forma de concebir la alienación entre las estrategias de TI y negocio se vuelve particularmente relevante en compañías que son altamente emprendedoras e innovadoras. Estas organizaciones continuamente pasan de ser innovadores que aprovechan las oportunidades de las TI a usuarios efectivos de TI, y viceversa, tal y como se muestra en la Figura 1. 
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Modelo de Weill y Broadbent 
Weill y Broadbent [6] conciben a la alineación como un estado dinámico en el cual los cambios en alguno de los elementos del modelo implican cambios en algún otro componente. La alineación total es por sí misma insostenible debido a que el contexto estratégico se encuentra continuamente cambiando y porque el portafolio de TI requiere de tiempo, inversiones y experiencia para poderse desarrollar. En su concepción, lo importante es que el portafolio de activos de TI avance en la dirección correcta para maximizar el valor que pueda brindar al negocio. Cada uno de los activos que forman dicho portafolio puede asociarse con distintos tipos de objetivos estratégicos, tal y como se muestra en la Figura 2. 
En la base de la pirámide se encuentran los recursos o activos relacionados con la infraestructura de TI, la cual se encarga de proporcionar servicios de TI para toda la organización. Ejemplos de estos recursos son las habilidades y experiencia requeridas para brindar servicios confiables a las unidades de negocio, incluyendo servicios de cómputo de gran escala, la administración de bases de datos compartidas, la infraestructura de redes y los servicios de comunicaciones. El valor de la infraestructura reside en la capacidad de permitir el desarrollo de nuevas aplicaciones que son las que generan valor para la organización. Una buena infraestructura de TI permite lograr una mejor integración entre las unidades de negocio, proporciona flexibilidad para el desarrollo de las aplicaciones correspondientes, cuenta con estándares a través de toda la organización y ayuda a disminuir los costos mediante el uso común de recursos para múltiples áreas funcionales. 
El siguiente nivel de la arquitectura de TI es el transaccional, el cual ayuda a automatizar y brindar soporte a aquellas transacciones básicas y repetitivas de la organización. Aquí se encuentran los sistemas para procesamiento de órdenes, punto de venta, manejo de inventarios, cuentas por pagar, cuentas por cobrar, y demás aplicaciones que implican la captura de datos al máximo nivel de detalle. El valor de estos activos se refleja en una reducción de costos derivada de la automatización de las transacciones, así como en la capacidad de procesar altos volúmenes de transacciones en tiempos de respuesta apropiados. 
El siguiente tipo de activos son los del nivel informacional, los cuales consolidan, filtran e identifican patrones en los datos provenientes de los activos del nivel transaccional para apoyar la toma de decisiones en la empresa. El valor de estos activos se refleja en que la firma pueda disponer de información oportuna, precisa y confiable para poder tener una administración más efectiva del negocio. Las inversiones en almacenes de datos, sistemas de información ejecutiva y aplicaciones de análisis son ejemplos de este tipo de activos. 

Finalmente, en el extremo superior derecho de la pirámide se encuentran los activos de tipo estratégico que son aquellos que contribuyen al valor que los clientes perciben de los productos y servicios que brinda la organización, brindan a la organización un elemento de diferenciación con respecto a sus competidores y se reflejan en un aumento en las ventas. 
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Las TI como Recurso Estratégico 

Mata, Fuerst y Barney [3] explican las relaciones entre las tecnologías de información y la creación de ventajas competitivas sostenibles utilizando en nuevo enfoque de administración estratégica con base en recursos. En términos generales, un recurso o “capacidad” constituye una fuente de ventaja competitiva sostenible cuando es diferente (heterogeneidad del recurso) a los que tienen los competidores, y cuando esta diferencia se sostiene a lo largo del tiempo (inmovilidad del recurso). En este enfoque, la estrategia es el resultado de saber aprovechar adecuadamente los recursos en los cuales una organización tiene superioridad, y no un mero instrumento para implantar una estrategia de posicionamiento. La administración estratégica se vuelve precisamente el desarrollo de aquellas habilidades o recursos que habrán de otorgarle ventajas competitivas a una organización. 
En su investigación, los autores analizan los cinco principales atributos que han sido sugeridos en la literatura como fuentes de ventaja competitiva (costos de cambio, acceso al capital, tecnología propietaria, habilidades técnicas y habilidades para administrar las TI) sometiéndolas a los dos criterios señalados anteriormente. Como resultado de este análisis, ellos concluyen que la única fuente de ventaja competitiva sostenible es la habilidad con la cual una empresa administra a las tecnologías de información. 
IT Scorecard

Durante los últimos años, uno de los modelos de administración estratégica que mayor aceptación ha tenido en el ámbito empresarial es el Balanced Scorecard (BSC) desarrollado por Kaplan y Norton [2]. Este modelo permite clarificar y traducir la visión y la estrategia de la organización, comunicar los objetivos estratégicos y los medidores asociados con cada uno de ellos, y alinear entre sí a las distintas iniciativas estratégicas para retroalimentar a la organización con respecto a su estrategia y a su instrumentación. En el BSC la visión y la misión de la organización se reflejan en un conjunto de objetivos y medidores organizados en cuatro perspectivas: a) la financiera o económica, donde se reflejan resultados relacionados con la rentabilidad de la organización, la productividad y costos de las operaciones, y la utilización de activos, entre otros; b) la de clientes o stakeholders, donde se identifican objetivos y medidores relacionados con la satisfacción, lealtad, retención, adquisición y rentabilidad de clientes y segmentos de mercado; c) la de procesos, donde se incluyen elementos asociados con la calidad, los tiempos y costos de proceso, el servicio postventa y demás atributos relacionados con la mejora e innovación de los procesos de la organización; y d) la de aprendizaje y crecimiento, donde se identifican los elementos de la infraestructura de la organización, entendida ésta en el sentido amplio de habilidades, capacidades, actitudes y recursos, que son necesarios para el logro de los demás objetivos identificados en las tres perspectivas anteriores. 
Recientemente, Gold ha tomado como base las cuatro perspectivas del BSC para desarrollar el IT Scorecard [1], el cual constituye un marco de referencia para integrar a los objetivos y estrategias de tecnologías de información dentro del mapa estratégico de la organización. Gold reconoce que resulta difícil valuar el capital de información por ser un activo intangible que tiene un impacto de segundo o tercer orden en la creación de valor (i.e., su valor se da a través de los procesos de negocio), además de que su valor depende del contexto y de la interdependencia que tiene con otros activos. El IT Scorecard parte de la hipótesis de que, para poder tener un impacto estratégico, la organización de TI debe comenzar por demostrarle al resto de la organización que está obteniendo servicios de TI a un costo competitivo y con alta calidad. Una vez que se ha establecido la COMPETENCIA en lo que se refiere a costo y calidad, el área de TI puede participar con legitimidad en la instrumentación de estrategias de negocio (CONTRIBUCIÓN) y no solamente de objetivos operacionales, tal y como se muestra en la Figura 3. 
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Conclusiones 

El nuevo entorno competitivo hace cada vez más imperativo el enfocar las actividades de una organización hacia la creación de valor para clientes, accionistas y empleados. Para lograrlo, las empresas deben integrar los esfuerzos de las distintas áreas funcionales en un marco común, dinámico y completo donde las habilidades y recursos clave permitan a la organización el obtener ventajas competitivas sostenibles. Las tecnologías de información no deben concebirse como un recurso que deba alinearse, en el sentido tradicional, con la estrategia de la organización, sino como un elemento fundamental del negocio en sí. 
Como señala Burn, la alineación debe concebirse como un acto permanente de balanceo entre las fases donde la TI sigue al negocio y donde se adelanta a éste, el cual se encuentra continuamente influenciado por el entorno externo de la organización. Lo importante es que ambas fases se orienten en forma común hacia el logro de los objetivos de largo plazo, y esto coincide con lo que concluyen Weill y Broadbent al explicar que alineación total es por sí misma insostenible debido a que el contexto estratégico se encuentra continuamente cambiando y a que el portafolio de TI requiere de tiempo, inversiones y experiencia para poderse desarrollar. El IT Scorecard constituye un marco de referencia útil para poder integrar a las estrategias de TI dentro del mapa de estrategia organizacional. Aquellas organizaciones que cuenten con las habilidades necesarias para lograr una mejor integración entre ambas estrategias podrán aprovechar las oportunidades que brindan las TI como una fuente de ventaja competitiva sostenible relacionada con las TI. 
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