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EL NUEVO ROL ESTRATEGICO DE
| LOS SISTEMAS DE INFORMACION

MSc. A. UN JaN

En muchas organizaciones la alia
gerencia se ha preocupado por los
sistemas de informacion como una
actividad de apoyo, la cual debe
operar bien, pero que no tiene
efecto en las areas de interés de la
alta gerencia, tal como ganancias,
distribucion del mercado, posibles
adquisiciones, y otros. Sin embar-
8o, los sistemas de informacion
pueden y estan influenciando las
ganancias, nuevos productos,
nuevos mercados, y adquisiciones,
causando impacto en el ambiente
externo de la organizacion.

Con igual importancia, los
sistemas de informacion
pueden producir cambios en las
01ganizaciones.

EL VALOR ESTRATEGICO DE LOS
SISTEMAS DE INFORMACION

El uso estratégico de sistemas de
informacién no es el mismo en todas
las organizaciones, por ejemplo en
bancay finanzas, tal comolo presenta
Sprague.
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Para evaluarel valor estratégico de
la informacion, se puede preguntar si
el actual portafolio de sistemas de
informacidn tiene valor estratégico para
la organizacidon. El valor estratégico
sera BAJO si la organizacion depende
de estos sistemas para guardar regis-
tros. Serd ALTO siuna ligera falla enlos
sistemas de coOmputo interrumpira la
conducta de todo el negocio.

Otra dicotomia requiere el pro-
nostico del valor estratégico esperado
de las aplicaciones en el futuro. El
valor seri alto si se espera que estas
aplicaciones sean estratégicas.

La interseccién de estas dos dicoto-
mias di cuatro posiciones donde pue-
de estar una compaiiia:

Apoyo. Si, desde el punto de vista
de la compaiiia, el valor de los sistemas
de informacién existentes y propues-
tos es bajo para nuevas aplicaciones,
por lo que se ve a los sistemas de infor-
macion como un apoyo. Una mejora
enlos sistemas tendrd s6lo un pequefio
efecto en el éxito de la compaiiia.

Fabricacién. Si el valorestratégico
de los actuales sistemas es alto, pero para
las nuevas aplicaciones es bajo, se ve alos
sistemas de informacién comouna fibrica
de informacion. Porejemplo, en las reser-
vas de vuelos y las compaiiias de seguros,
estas dependen del buen fundonamiento
delas aplicaciones, pero no se ven nuevas
aplicaciones.



Proyeccidn. Si las actuales aplica-
ciones tienen bajo valor estratégico,
pero las aplicaciones propuestas tiene
alto valor, entonces hay gran proyec-
cion. Las companias que caen en esa
clasificacion tienen la oportunidad de
cambiar con la tecnologia. También
pueden perder la oportunidad. Las
cadenas de supermercados pueden ser
un ejemplo.

Estratégicas. Si el valor estratégico
de los sistemas actuales y futuros es
alto, como en los bancos, en que los
sistemas de informacién tienen un rol
estratégico.

Schroeder presenta un modelo si-
milar en una "matriz de servicio" en la
que enfrenta el grado de intensidad de
la mano de obra (bajo o alto) versus el
grado de interaccidon y adaptacion (bajo
o alto). Los sistemas de informacién
convencionales pueden utilizarse para
ejecutar los trabajos intensos en mano
de obra que ademis tienen un bajo
grado de adaptacion: estos son los
"servicios masivos" en la matriz de
servicio.

Por otro lado, los sistemas expertos
podrian apoyar los trabajos de alta in-
tensidad en mano de obra y alto grado
de interaccion y adaptacion: "servicios
profesionales" en la matriz de servicios.

S.L. COMO HERRAMIENTAS
COMPETITIVAS.

Muchas compafias consideran
c6mo los sistemas pueden influir en su
posicién competitiva en la industria.
Michael Porter sugiere tres estrategias
compelitivas:

- Liderazgo de costos

- Diferenciacién del producto

- Enfoque hacia el mercado

Liderazgo de costos. Es una es-
trategia de las companias que produ-
cen a bajo costo, incrementando sus
ganancias y participacion en el merca-
do teniendo costos operativos mais
bajos que sus competidores. Los siste-
mas de informacion pueden apoyar
esta estrategia permitiendo una mayor
reduccion de costos, particularmente
en los gastos administrativos. Ademas,
los sistemas de informacion pueden
ayudar a utilizar mejor los recursos,
reducir inventarios, reduccion de mer-
mas y de desperdicio de materia prima.

Diferenciacion del producto. Es
una estrategia basada en diferenciarlos
propios productos de los de otras com-
panias, con una serie de factores que
no son el precio. Los sistemas de infor-
macién pueden ayudar a desarrollar
mas rapido este tipo de productos con
las tendencias que se perciben en el
mercado.

Enfoque hacia un mercado. Esta
estrategia busca identificar segmentos
especificos del mercado que la compa-
fifa podria llenar ya sea con liderazgo
de costos o diferenciacién de produc-
tos. Por ejemplo, una compafiia puede
detectar, mediante sus sistemas de in-
formacion, que uno de sus productos
se vende bien en una region, porlo que
tomara acciones apropiadas para man-
tener dichas ventas.

Diversificacion. Si bien Porter no
la incluye como una estrategia genéri-
ca, si menciona la diversificacion en
sus estudios. Esta estrategia hace que
una compania busque nuevos pro-
ductos y servicios que ofrecer al mer-
cado, totalmente distintos a los que
inicialmente abarco, conla finalidad de
prevenir una caida en sus mercados
tradicionales. Para ello, puede ademas
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utilizar los recursos de sus productos o
servicios tradicionales, con lo cual re-
ducird costos fijos. Los sistemas de
informacién pueden identificara tiempo
estos nuevos mercados, asi como los
recursos que se le pueden dedicar sin
distraerla ventaja en el sector tradicional.

S.L EN LA ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

Los cambios en la manera en que
una compania es organizada y admi-
nistrada pueden afectar significati-
vamente la efectividad de los emplea-
dos, la productividad, su interaccion, y
el crecimiento general de la compaiiia.
Para organizaciones gubernamentales
y sin fines de lucro, el impacto interno
es de gran importancia.

La estrategia y las metas de una
compafia determinan la estructura de
la misma. De hecho, la estructura debe
ser afinada constantemente para apo-
yar apropiadamente a la estrategia.
Puesto que los sistemas de informacion
pueden serusados como una herramien-
ta competitiva, podrin influenciar a la
estrategia y €sta a su vez a la estructura.

Las companiias pueden usar los sis-
temas de informacién para cambiar su
estructura organizacional y politicas de
control, para a su vez lograr la ventaja
competitiva. En un ambiente competi-
tivo en que la minimizacién del costo
es critica, se usa los sistemas de infor-
macion para reducir, o diferir el creci-
miento del personal, hacer mas utiliza-
cion de la planta, y reducir los niveles
de inventario. En un medio donde la
diferenciacion del producto es critica,
se usa los sistemas de informacion para
hacer reduccién en los tiempos de
entrega de nuevos productos, o para
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mejorar las 6rdenes de los pedidos.

Efecto en la toma de decisiones

Al moverse de una orientacion in-
dustrial hacia una orientaciéon informa-
tizada, se necesitarin tres tecnologias:

- Computadores y comunicaciones

- Técnicas de decisiones en grupo

- Apoyo a la administracién de pro-
cesos de decision

Computadores y comunicacio-
nes. La cantidad de gente involucrada
en la toma de decisiones serd menor,
siendo muchos de ellos asesores externos
que se comunicaran mediante mensajes
de computador, o video conferencias.

Técnicas de decisiones en gru-
Ppo. La complejidad del medio ambien-
te obligari a tener mis reuniones, pero
asi mismo habri resistencia a hacerlo.
La solucion es aumentar la eficiencia y
efectividad de los grupos de decision.
La tecnologia anterior ayudari.

Apoyo a la administracion de
procesos de decision. No se permiti-
ra retrasos en la toma de decisiones,
necesitindose ademis una gama mais
amplia de expertos técnicos. La admi-
nistracion de las decisiones es similar a
la administracién de proyectos. Surgira
el concepto de pequefios grupos de
"innovacion" y "experimentacion" para
probar nuevas ideas.

Efecto en la comunicacion

Los sistemas de informacién tam-
bién tendrin impacto en la forma que
la gente se comunica y relaciona. Un
sistema de comunicacion veloz puede
ayudar si apoya procesos orientados a
grupos. Los sistemas de conferencias
también pueden ser usados para



monitorear el trabajo. Una pregunta de
un miembro del grupo puede originar
un mensaje electronico asi como fijar
fecha en un calendario, siendo la ven-
taja de esto Gltimo integrar el trabajo.

Resistencia esperada

Los sistemas de informacion usa-
dos para propésitos estratégicos pue-
den causar cambios significativos en la
forma que una compania hace sus
negocios y los empleados hacen su
trabajo. No es sencillo hacer cambios
radicales en la estructura interna de la
compaiiia, puesto que existe una cul-
tura corporativa que forma la base de
los procedimientos y habitos.

Puesto que los sistemas estratégi-
cos usualmente requieren cambio cul-
tural, también incurriran en Ia resisten-
cia de administradores intermedios y
empleados. No es nada nuevo, puesto
que ha habido resistencia a los sistemas
computarizados desde que fueron in-
troducidos en 1950. Se ve claramente
que los sistemas estratégicos no seran
mis ficiles de implementar que los
sistemas transaccionales, puesto que
son mis importantes. De hecho, los
sistemas estratégicos pueden ser mas
dificiles, debido a que generalmente
requieren cambios radicales.

Por ejemplo, menciona Sprague en
el caso deuna planta, un almacén y sus
centros de distribucién, se tenia que
dar servicio rapido a los clientes en los
centros de distribucién para mantener
la competitividad. El ejecutivo en jefe
decidi6 que se necesitaba mejorar el
retorno de la inversion. La gente que
trabajaba en el proyecto recomendd
aumentar la tasa de retorno reducien-
do el inventario en el almacén. Pero
para el ejecutivo jefe no fue suficiente,

por lo que pidi6 algo mis creativo.
Entonces se propuso eliminar todo el
almacén, cortando el inventario, el edi-
ficio, los salarios. En su lugar se uso la
administracién computarizada de la dis-
tribucién para mantener abastecidos a los
centros. Esta propuesta si cumplia los
objetivos. La reaccion de la gerencia in-
termedia de manufactura, almacén, cen-
tros de distribucién, fue de que esta pro-
puesta no funcionaria. Pero si funciond.

PARA LOGRAR LA INNOVACION

Los sistemas de informacion han
sido utilizados para promover la efi-
ciencia y efectividad, pero mais estraté-
gico ain es promover la innovacion.
Creatividad es tener una idea. Innova-
cién no solo es tenerla sino también
implementarla. Existen tres maneras
para promover la innovacion.

- Ofrecer mas opciones de comunicacion.
- Incentivar los procesos formales.
- Incentivarla predisposicion para la accion.

Ofrecer mas opciones
de comunicacion:

En las compaiias excelentes (ver
Peters y Waterman) existe una red
informal de comunicacion abierta, la
cual comienza con una insistencia de
informalidad. Para cualquier proyecto,
la comunicacion serd a través de los
miembros de un grupo de trabajo. Para
facilitar el proyecto, esta gente ha sido
traida a un espacio de trabajo. Sin
embargo, con las facilidades de redes,
mensajes por computador, almace-
namiento de voz, conferencia por
computador, se evita la restriccion del
espacio. Los miembros del grupo pue-
denestar en cualquier parte en diferen-
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tes localidades geogrificas, en diferen-
tes unidades organizacionales, a dife-
rentes niveles de administracion.

Incentivar los procesos formales:

Existe un proceso formal que emerge
de la creacién y produccion de bienes y
servicios innovativos. Las ideas se origina-
ron en las industras electronicas y de
defensa a finales de la IT Guerra Mundial.
Durante este periodolas companiias desa-
rrollaron disefios organizacionales que
fadilitaron la produccién de innovacion.
Biasicamente, este disefio involucra la
separacion organizativa de la funcién de
“inido de la innovacién" y la funcién
"produccién de la innovadon'.

Lo que hace el proceso formal es
proporcionar el estimulo. Las ideas
importantes pueden venir de cualquier
lugaren la organizacion. Ademis, exis-
ten otras tres funciones de investiga-
cion y desarrollo: seguir la direccién
general de la tecnologia, proporcionar
una buena fuente de ideas, y propor-
cionar una buena fuente de personal.

Incentivar la predisposicion para
la accion:

Las companias exitosas tienen una
predisposicién para la accién. Si ven que
algo necesita hacerse, tal como un nuevo
método de mercado, un nuevo producto
para un sector del mercado, o cualquier
cosa nueva, pondrin gente para que
desarrollen la solucion. Buscaran experi-
mentar con la idea a bajo costo, buscando
logros en corto tiempo.

Generalmente se asignan grupos
de trabajo especificos, con los geren-
tes del nivel necesario. Estos grupos
realizan sus trabajo y luego se des-
bandan. Generalmente se le asignan
no mas de noventa dias para lograr su
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mision. Asi, cualquier proyecto grande
puede ser dividido en varios subpro-
yectos de noventa dias. Al obtener re-
sultados, si estos son negativos, se
abandona la idea. Si son positivos, la
fuerza de trabajo recoge sugerencias
sobre los proximos pasos a seguir.

La tecnologia de la informacién
apoya directamente la predisposicion
para la accion a través de herramientas
de software de cuarta generacién y
prototipos de software. El procedimien-
to general es identificar una porcion de
toda la aplicacién que sera de utilidad
inmediata para los usuarios, se anali-
zan sus necesidades y se arma la nueva
aplicacién con herramientas de cuarta
generacdion. El usuario comienza a usarla
y sugiere sus cambios hasta que quede
contento. Este prototipo esuna manera de
promover la innovacion. o)
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