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ESTRATEGIA DEL NEGOCIO
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Resumen

Las organizaciones actuales se desarrollan en medio de un entorno turbulento,
altamente competitivo e incierto, en el que la gestion de la informacion vy las
tecnologias que apoyan dicha gestion, toman especial relevancia, y por o tanto
deberfan ser consideradas el disefo de la estrategia del negocio.

Este documento cubre la primera etapa de aproximacion al fendmeno. A partir
de larevision de la literatura se procura identificar las teorfas, nociones y autores
que han contribuido en la comprensién de los mecanismos de ajuste entre las Tl
y la estrategia del negocio. Asf mismo, caracterizar los elementos que han sido
considerados en el diseno de los modelos de alineacion o integracion de las T,
con el fin de identificar las brechas o vacios en la literatura. Posteriormente, se
propone una aproximacion desde una perspectiva integradora, introduciendo
la nocion de coevolucion. Finalmente, se proponen algunas dimensiones v
variables que influyen en el proceso de coevolucidn entre las tecnologias de la
informacion (T1) y la estrategia del negocio.

Clasificacion JEL: .1, O3

CO-eVOLUTION OfF BUSINESS
AND INFORMATION
TECHNOLOGY STRATEGIES

Keywords

Co-evolution, strategy, strategic alignment,
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Abstract

Today's companies are developing in the midst of a turbulent environment that is
highly competitive and uncertain. Information technology (IT) is especially relevant
in this context; hence, it should be considered within the design of corporate
business strategy.

This document covers the first stage in approaching this phenomenon. Through
the literature review, we intend to identify the theories, notions, and authors that
have contributed to the understanding of adjustment mechanisms between [T and
corporate strategy. We also characterize the elements that have been considered
in the design of alignment and integration models of IT with the aim of identifying
gaps inthe literature. We then suggest an integrating approach by introducing the
notion of co-evolution. Finally, we propose dimensions and variables that influence
the process of co-evolution between [T and corporate strategy.
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Resumo

As Organizactes hoje se desenvolve no meio de um ambiente turbulento,
altamente competitivo e incerto, onde a gestao da informacao e as tecnologias
que o suportam € preciso especial relevancia e, portanto, deve ser considerado
na concepgao da estratégia de negocios .

Este documento abrange o primeiro passo na abordagem do fenémeno. A partir
da revisdo de literatura se procura, identificar teorias, conceitos e autores que
contribufram para o entendimento dos mecanismos de ajustamento entre a Tl
e estratégia de negocios. Da mesma forma caracterizar elementos que foram
considerados em desenho dos modelos de alinhamento ou a integragao das T1.
A fim de identificar 0s espacos em branco ou vazios na literatura. Em seguida,
ele propde uma abordagem a partir de uma perspectiva holistica, introduzindo
0 conceito de co-evolugéo. Finalmente algumas dimensotes e variaveis que
influenciam o processo de co-evolucdo entre Tecnologia da Informacao (T1) e
estratégia de negdcios proposto.
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Tl y la estrategia del negocio

a relacion entre las tecnologfas de la informacion y la

estrategia del negocio ha sido un tema de interés para

academicos y profesionales enlos Ulimos treinta anos
(Avison et al.,, 2004, Hiekkanen et al., 2013; Kashanchi et
al., 2008; Meralietal., 2012; Tallon, 2007, Tallon et al., 2003;
Teubner, 2013). En gran medida, esta tendencia obedece a
lainfluencia de las mutaciones del entorno (Lemaitre, 1987).
En particular, el desarrollo de la sociedad de la informacion
—concepto que hace alusion a un tipo de sociedad que de
forma gradual y creciente trasforma las relaciones y comuni-
caciones cara a cara por relaciones mediadas por medios
digitales y virtuales (Van Dik et al., 2003)— consolida poco
a poco una sociedad donde las estructuras sociales v las
actividades diarias tienden a depender y estar organizadas
alrededor de redes digitales (Castelles, 2004).

Es importante aclarar que este tipo de transformacion no
obedece Unicamente a la introduccidn de la tecnologia, sino
que el grado de influencia y desarrollo depende de factores
culturales, econémicos, politicos y de concentracion de
poder, entre otros (Castells, 1996).

En cuanto al desarrollo organizacional, la globalizacion y la
virtualizacion del entorno han dado lugar a profundas trans-
formaciones, internas y externas (Francois Bergeron et al.,
2004, Chou et al., 2013). Consecuencia de este proceso
y del rol fundamental que adquiere la informacion como
un recurso estratégico, surgen desarrollos e innovaciones
desde las tecnologias de la informacion como conductores
y mediadores de muchas de las innovaciones en el ambito
econémico y tecnolégico (Hiekkanen et al., 2013; Merali et
al., 2012; Teubner, 2013).

Por o tanto, es una necesidad cada vez mayor aprovechar
de la mejor manera el potencial que puede tener el uso de
las TI 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 de manera exitosa en la economia de la
informacion (Hiekkanen et al., 2013).

Uno de estos mecanismos de adaptacion frente al cam-
bio tecnoldgico es la adopcion de Tl, las cuales facilitan
la interaccion de la tecnologia con los elementos de la
organizacion y las personas. Surgen como mecanismos
que permiten recoger, filtrar, procesar, crear y distribuir
informacion que es necesaria para la organizacion en sus
diferentes niveles y dimensiones de desarrollo (Constantinos
Giannoulis, 2014).

Sin embargo, no basta con tener la herramienta (el aplicati-
vO) para lograr cambios en los procesos organizacionales.
Ademés de tener presentes las dificultades asociadas a
los costos que implica la adauisicion de Tl, es necesario
considerar que existen otros aspectos que pueden afectar
el proceso de implementacion, como factores culturales,
procesos de aprendizaje, resistencia al cambio, entre otros
(Huang, 2012).

No obstante, a pesar de superar 0 al menos minimizar el
efecto de los aspectos antes mencionados, surge uno que
podrfa ser el méas relevante; sin embargo, no siempre s
tenido en cuenta por quienes toman las decisiones de adqui-
sicién de TI. Es elhecho de que las Tl pueden ser tolerantes
afallos y faciles de usar, pero no necesariamente responden
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 gue el ajuste entre las Tl vy la estrategia del
negocio es deseable en la medida que pueden apoyar y
mejorar sustancialmente 10s objetivos, rendimiento y posicio-
namiento del negocio (Chou etal., 2013; Piccoliet al., 2005).
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Trabajos desarrollados desde la decada del noventa (Chan
etal, 2007; H. H. Chang et al., 2009; Lederer et al., 1996;
Merali, 2006) proponen una relacion positiva entre la alinea-
cionde las Tl con la estrategia del negocio. Muestran 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 TI (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 aplicacion en el area. Por
estarazdn, pese al alto volumen de articulos e investigacio-
nes publicadas (ver grafico 1 en siguiente pagina), las
recomendaciones y aportes de los académicos rara vez son
tenidas en cuenta y, por lo tanto, pocas veces son adop-
tadas por los profesionales en la practica (Teubner, 2013).

Dicha brecha parece tener varias explicaciones posibles.
En primera instancia, desde la perspectiva de los directivos
de las organizaciones, las investigaciones existentes les
proporcionan poco valor préctico (Hiekkanen et al., 2013;
Teubner, 2007). En segundo lugar, esté el hecho de que las
condiciones del entomno estan cambiando rapidamente; en
tal sentido, la forma en que se interpreta la estrategia en la
practica no corresponde con las nociones de uso frecuente
yreferente en la literatura, que de alguna manera se quedan
estancadas en el tiempo (Teubner, 2013).

No es un cuestionamiento a la importancia de la estrategia.
La revision de la literatura evidencia que es necesario un
cambio en el paradigma ortodoxo, alrededor de la compren-
sion de la estrategia. Segun este paradigma, la estrategia
se percibe como un proceso en el que se predetermina la
accion futura y, salvo situaciones eventuales y con cierto
grado de prioridad, se infroducen acciones emergentes para
responder vy seguir (Hiekkanen et al., 2013; Teubner, 2007).
Comprender la estrategia como un proceso de analisis,
comunicacion y concertacion que permita llegar a acuerdos
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en relacion con los cambios necesarios (considerando los
requisitos y las alterativas posibles, para generar las accio-
nes) podria ser una perspectiva dinamica que responderfa
de mejor manera a la nocion de alineacion estratégica (Te-
ubner, 2013). Sin embargo, esta percepcion se contrapone
a los planteamientos clasicos de los estudios en estrategia.

En tercer lugar, los modelos de alineacion estratégica, a
pesar de su sdlida construccion conceptual, no son facti-
bles de utilizar debido a que no cuentan con aplicacion en
la realidad. Adicionalmente, presentan una fuerte carga de
subjetividad y en algunos casos su diseno es excesivamente
mecanicista; ademas son dificiles de comprender y aplicar,
lo que genera la percepcion de que su USo No corresponde
con la dinédmica de las organizaciones contemporaneas
(Hiekkanen et al., 2013; Teubner, 2013).

En términos generales, en la literatura no se establece de
manera clara el alcance ni los supuestos o requisitos de los
procesos de alineacion estratégica. Sin embargo, se argu-
menta que dicho ajuste es un proceso dinamico que requiere
de ciclos continuos de planeacion, implementacion, ajuste,
evaluacion, realineacion e introduccion de mejores practicas
(Aversano et al., 2012, F. Bergeron et al., 1991; Chou et al.,
2013). Eneste orden de ideas surge un desafio, en el sentido
de lograrminimizar la brecha entre la investigacion académica
y la préactica organizacional. Ello implica un trabajo riguroso
que permita evaluar cudl o cuales serfan los procedimientos,
modelos, metodologias o supuestos que las organizaciones
deberfan considerar cuando se enfrentan al desafio de imple-
mentar un proceso de alineacion estratégica.

Gracias a la revision de la literatura (ver grafico 2), es posible
evidenciaralgunas tendencias en las publicaciones recientes.
Se propone el desarrollo de metodologfas y perspectivas de
andlisis no lineales, partiendo de la base de considerar a las
organizaciones como “sistemas dinamicos adaptivos y com-
plejos” que tienden a estados de desequiliorio y que, por 1o
fanto, las soluciones no pueden responder a una légica lineal
ni determinista (Merali, 2004; Merali et al., 2012).
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Grafico 1: Volumen de publicaciones relacionadas con alineacion estratégica (T / estrategia del negocio)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos obtenidos de Scopus, WEB of knowlege, Proquest, Emeral y Science Direct!,

Este enfoque dinamico e integrador no es del todo nuevo, en
la medida que Nelson y Winter en 1982 proponian superar
las limitaciones de la literatura en relacion con “la necesidad
de una teorfa que pueda delinear las capacidades distintivas
de la firma” (D. Teece et al., 1984, p. 106). Asf formulan un
modelo evolutivo en el que las capacidades de la firma se
van desarrollando y consolidando a partir de sus rutinas
internas (Davila, 2001; Davila, 2009, Hodgson, 1999).

Desde la perspectiva evolucionista, la firma desarrolla ca-
pacidades en diferentes ambitos, de alcance relativamente
limitado, que se fortalecen e integran de manera gradual a
partir de las rutinas, similar al comportamiento de los genes,
desde la perspectiva biologica (Davila, 2009). (ver grafico
2 siguiente pagina)

Con el desarrollo de la perspectiva de las capacidades
dinamicas (D. J. Teece et al., 1997; R. Winter, 2008), se

infroduce la idea de configurar y desarrollar competencias
distintivas, dificiles de imitar, que eventualmente deben re-
configurarse y reformularse, en procura de adaptarse segin
las necesidades de la organizacion y su entorno.

Esta nocion puede asociarse al concepto de ventaja
competitiva desarrollado por Porter (1982), pero desde la
perspectiva del desarrollo de rutinas interas estandarizadas
que definen los procesos, haciendo un uso optimo de los
recursos, capacidades vy fortalezas con las que cuenta la
organizacion (Davila, 2009).

En tal sentido, la ventaja competitiva estara asociada a la
habilidad de la organizacion para construir, reformulary reor-
ganizar sus competencias interas y externas, e integrarlas
COMO Procesos organizacionales, para enfrentar los rpidos
cambios del entomno (S. J. Winter et al., 2009).

1 Para procesar los datos se us6 VantagePoint (version 7.1) Software, Search Technology, Inc.
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Grafico 2. Andlisis de palabra clave en la base construida para la investigacion
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos obtenidos de Scopus, WEB of knowlege, Proguest, Emeral y Science Direct?.

Esta perspectiva hace alusion a la importancia del co-
nocimiento, el aprendizaje vy la consolidacién de com-
portamientos, a través de las rutinas que desarrollan los
individuos. Aspecto gue implica que las capacidades de las
organizaciones estan condicionadas en cierto grado por los
desarrollos del pasado 'y, en muchos casos, no se pueden
transmitir de manera rapida y consciente (Davila, 2009).

Por lo tanto, integrar nuevos procesos 0 cambios en el
direccionamiento estratégico de la organizacion deberfa

contemplar laimportancia de las rutinas desarrolladas por los
integrantes de la organizacion. En otras palabras, la estrate-
gia del negocio deberfa ser vista desde la perspectiva de “las
acciones que las personas ejecutan” (Mueller et al., 2013).

Este cambio implica considerar la estrategia de la organi-
zacion desde una perspectiva dinamica, como el resultado
de procesos de andlisis, comunicacion y consenso entre
los miembros de la organizacion. Adicionalmente, debe
considerar la influencia de cambios econdmicos, sociales
y tecnoldégicos del entorno (Teubner, 2013).

2 Para procesar los datos se usé VantagePoint (version 7.1) Software, Search Technology, Inc.
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Lo anterior lleva a comprender a la estrategia como una
practica social, que guia las actividades dentro de la orga-
nizacion, las acciones en sf mismay su potencial influencia
para la sociedad (Whittington, 2002).

Segun Whittington, considerar la estrategia como practica
permite identificar y comprender qué hacen las personas,
es decir, como utilizan realmente sus capacidades y recur-
sos. Este enfoque posibilita incluir a un mayor nimero de
miembros de la organizacion como actores estratégicos,
asf como las adaptaciones e improvisaciones gue surgen
en la vida préctica (Whittington, 2014).

Por lo tanto, las investigaciones realizadas a partir de esta
teorfa necesitan profundizar en el conocimiento de la orga-
nizacion desde adentro y disenar herramientas de analisis
con un enfoque diferente que involucre variables de tipo
cualitativo y de percepcion (Whittington, 2014).

De alineacidén a coevolucion

Desarrollar capacidades en la organizacion es una via
necesaria; sin embargo, coordinar e integrar los diferentes
elementos de la organizacion permite potenciar los desa-
rollos de la organizacion.

A partir de Ia literatura es posible encontrar varios terminos
asociados a esta nocion, entre ellos: alineacion, integra-
cion, puente, armonia, fusion, vinculacion, armonizacion,
congruencia, efc. (Avison et al,, 2004; Chou et al,, 2013;
Gutiérrez et al.,, 2007). Por lo tanto, una de las primeras
tareas es comprender el concepto, su origen, evolucion y
la posicion desde la cual se sitlia esta investigacion.

En tal sentido, y con el fin de hacer una aproximacion a la
evolucion histdrica del concepto, se toma como punto de
partida el termino align (alineacién), el cual proviene de la
palabra francesalligne (cadena), que hace alusiéna “poner en
linea, uno allado del ofro los componentes, en ofras palabras

estar o entrar en ajuste preciso” (Hiekkanen et al., 2013, p. 2).
Sin embargo, el origen v desarrollo del concepto alineacion
asociado a las organizaciones se puede ubicar a partir de la
década del sesenta, con la aparicion de trabajos e investiga-
ciones que se interesaban en construir un cuerpo conceptualy
empifrico arededor de la idea fundamental de indagar sobre los
mecanismos para mejorar el desempefo de la organizacion,
como resultado del ajuste entre diferentes factores: estructura,
estrategia, tecnologfa, cultura y entomo, entre ofros (Francois
Bergeron et al., 2004; Cumps et al., 2009; Chandler, 1972
Galoraitetal., 1978; Lietal,, 2013; Mintzoerg et al., 1993).

Debido alos aportes y desarrollo del concepto de estrategia, al-
gunas corientes le otorgaron un papel relevante, al considerarla
como la fuerza gue media entre la organizaciony el entomo. En
fal sentido, aparecen las primeras propuestas de alineacion,
entre cada variable y la estrategia del negocio, dando origen al
conceptoalineacion estrategica. Larelacion mas estudiada es
entre estructura organizacional y estrategia del negocio (Bueno
etal, 1999; Cumps et al., 2009; Chandler, 1972),

Producto de estos trabajos se evidencia la necesidad de
estudiar y mejorar 1os mecanismos de procesamiento de
la informacion, reconociendo su importancia como insu-
mos fundamentales en el diseno e implementacion de la
estrategia y la estructura organizacional, en el contexto de
la toma de decisiones en entornos con altos grados de
incertidumbre (Gutiérrez et al., 2007).

Como resultado del proceso de anélisis de los requisitos de
procesamiento de la informacion, que produce y necesita
una organizacion, surgen las nociones de estrategias de T
y orfentacion estrategica de S/ (Bichou et al., 2014; Hintsa,
2010). En sus primeras propuestas, las estrategias de Tl
inclufan: el desarrollo de competencias, el papel de Tl y el
diseno y desarrollo de infraestructura y de los sistemas en
sl mismos. Mientras que la orientacion estratégica de S
se centraba en la definicién del portafolio de aplicaciones
segun las necesidades de informacion estratégica de cada
organizacion (Bichou et al., 2014).
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Para finales de la década de los ochenta e inicio de los
noventa, con el auge v desarrollo de los computadores
personalesy elinternet, surgen trabajos que se concentran
enlarelacion estrategiay T, Ello favorecié la construccion de
diferentes aproximaciones al concepto (Kearns etal., 2003).

Es necesario sefalar que introducir esta nocion implicaria
cambios en el interior de la organizacion, su estructura, sus
Procesos, sus semvicios e incluso en el modelo de negocio y
la forma de construir e implementar la estrategia del negocio,
en procura de responder a las necesidades que implica el
cambio del paradigma. Es decir, considerar ala organizacion
COMo un sisterna dindmico, adaptativo y complejo.

La estrategia como una construccion social, fundamentada
en rutinas y practicas, v los sistemas de informacion como
un recurso vital en la economia de la informacion implican
un cambio en el enfoque, necesario para abordar el andlisis.

En tal sentido, los mecanismos de ajuste también deben
estar enmarcados en el nuevo enfoque, en el gue se hace
necesario contar con el proceso de adaptacion y evolucion
de la estrategia del negocio con las T, durante las etapas
de interaccion con el entomno. Este proceso continuo y
dinamico es denominado coevolucion (Merali, 2004; Merall
etal, 2012).

El concepto de coevolucion proviene de la biologia y hace
alusion alos “cambios evolutivos reciprocos en las especies
que interacttian” (Soler, 2002, p.1). En palabras de Benbyay
McKelvey (2006), la coevolucion es "...un proceso continuo
que reconcilia de arriba hacia abajo los disenos racionales
y de abajo hacia arriba los procesos emergentes, de forma
consciente y coherente busca interrelacionar los compo-
nentes estratégicos del negocio, IT enlos diferentes niveles
(estratégico, operativo, individual), con el fin de contribuir al
desarrollo de la organizacion en el tiempo” (p.287).

Sustentan su propuesta en la consideracion de que cualquier
decision, llevada a la accion por parte de la organizacion,
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tendréa impacto en el ambito estratégico y enlas Tl. Esta re-
lacién prevalece en todos los niveles y, de unlado, produce
procesos de adaptacion y aprendizaje y, de otro, afecta los
multiples niveles y dependencias de las organizaciones, de
manera causal, multidireccional y nolineal (Allen et al., 2006;
C. Giannoulis et al., 2013; Constantinos Giannoulis, 2014).

Si se toma este posicionamiento (organizacion como sis-
tema dinémico, adaptativo y complejo, estrategia como
construccion social, tecnologlas de la informacion como
medio de comunicacion dinamica y el mecanismo de
ajuste desde la nocion de coevolucion), el siguiente paso
para abordar el problema desde un enfoque integrador es
identificar las dimensiones de analisis, variables de interés y
relaciones entre ellas. Esta parte del trabajo se desarrollara
posteriormente.

En tal sentido, se presenta a continuacion un resumen
inicial de los elementos que han sido propuestos desde la
literatura. Se han incluido de manera simultanea las princi-
pales dimensiones de anélisis y l0s agentes que intervienen
(Frangois Bergeron et al., 2004; Cumps et al., 2009; Lietal.,
2013, Pollalis, 2003; Wong et al., 2012).

Es importante sefalar que en la mayorfa de los casos en-
contrados en la revision solo se consideran dos variables
en el anélisis. En ese sentido, este trabajo propone incluir
varias dimensiones y ademas intenta identificar las relaciones
e influencias que pueden ejercer entre sf,

1. Percepcion de los agentes involucrados:
a.  Directivos
b.  Personal de negocios enlas unidades operativas
c. Personal de Tl
d.  Proveedores de soluciones de Tl

2. Caracterfsticas a considerar
a  Conocimiento del dominio compartido (estrategia
y TI) por parte de los agentes involucrados:
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i.  Caracterizacion de los directivos

i.  Caracterizacion del personal de negocios
iii. ~ Caracterizacion del personal de Tl
Comunicacion entre el negocio y Tl

Confianza percibida en relacion con:

i.  Estrategia del negocio

i Tl

i. -~ Compromiso de los agentes

Procesos de planificacion estratégica

Gestion en Tl (aspectos administrativos y gobiemo)
Gestion en Tl (aspectos técnicos)

Gestion de servicios en Tl

Flexibilidad de la estructura de Tl (conectividad)
Apoyo a la gestion de Tl (liderazgo)

Tamano de la organizacion

Sector al que pertenece

Estructura organizacional

m. Estructura de Tl

n.  Entomno

- o

- ©

Conclusiones

A partir de la revision de la literatura es posible evidenciar
que la relacion de las Tl 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 problemética
para las organizaciones. Esto se explica en la turbulencia
del entormno, asf como en 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 ne-
cesario considerar que pese al desarrollo del pensamiento
estratégico, asf como al diseno 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 descono-
cida 0 no se establece con suficiente claridad, lo cual se
constituye en un obstaculo en la tarea de identificar los
requerimientos que deben cumplirlas T1; en particular, con-
siderando el grado de incertidumbre al que estan sometidos
quienes toman decisiones. Por lo tanto, estructuras rigidas y
estrategias emergentes pueden tener un impacto negativo
para los procesos de alineacion.

Por medio de la literatura fue posible evidenciar 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” de la realidad de
las organizaciones pretende ser comprendido a partir de
herramientas tedricas v arlificiales que ocultan las causas y
los efectos reales.

Adicionalmente, se cuestiona el hecho de que l0s procesos
de alineacion sean necesarios para todo tipo de organiza-
ciones. Se encontraron varios articulos en los que se podia
evidenciar que las organizaciones que logran integrar proce-
sos de alineacion estratégica presentan mejores resultados
en términos de rendimientos que aquellas gue no hacfan un
uso estratégico de las Tl.

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 pequenas industrias las tecnologfas 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 serfa un
factor diferenciador (Chang et al., 1989).

Por lo tanto, se considera que factores como tamano, es-
tructura, 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 ajuste necesario.
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Ello implicarfa identificar y caracterizar los factores asociados
con el proceso de coevolucién, en procura de establecer
sus diferencias segun la orientacion estratégica de cada
organizacion, sus condiciones particulares, la dimension
temporal (considerar que con una inversion méas 0 menos
estatica en Tl se proponen hacer ajustes de acuerdo con la
dinamica de la estrategia), aspectos relacionados con los
agentes involucrados, conocimientos en el dominio compar-
tido, confianza en el uso de Tl, 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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