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Resumen

La gestion de las tecnologias de informacion (T1) es mucho més que
innovar en nuevos productos o soluciones tecnoldgicas. El desarrollo
de un modelo eficiente de organizacion infensiva en el uso de su
informacién y conocimienfo requiere una gestion de las Tl que huya
de modas y seguidismos de mercado. El foco de la gestion de las
fecnologias debe afronfar el refo de aportar valor al negocio, mante-
niendo una excelente calidad de servicio sobre los sistemas actuales
y fransformando los sistemas de informacién en un contexto social y
econémico cada vez més colaborativo. los paradigmas bésicos de
las tecnologias in-house desparecen a través de modelos externali-
zados, y de oferta de aplicaciones e infraestructuras como servicio.
En paralelo se acelera el proceso de convergencia e infegracién en-
fre tecnologias que estd promoviendo una sociedad cada vez mas
digitalizada e inferconectada, donde los flujos de informacion entre
organizaciones generan nuevos «procesos en red» y en la que las
personas se estan convirfiendo, a través de su inferaccién social, en el
motor del conocimiento.
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Abstract

The management of information fechnology (IT) is further more
than innovating on new products and technological solutions. The de-
velopment of an efficient organization model inensive in the use of ifs
information and knowledge requires an IT management that flees from
fashion tracking. The focus of technology management should meet
the challenge of providing value fo business, while maintaining excel-
lent quality of service on exisfing systems and fransforming information
sysfems in a social and economic context that is increasingly more col-
laborative. The basic paradigms of «in-house» technology are disap-
pearing through outsourced models, and the supply of applications
and infrastructure as a service. In parallel the technology convergence
accelerates, fostering a society increasingly digitalized and infercon-
necfed, where the information flows among organizations are creating
new «netprocesses» in which people are becoming, through ifs social
inferaction, on a new knowledge engine.
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1. Innovacién, tecnologias y transformacion

Admitamoslo: gestionar las tecnologias de informacién de una organi-
zacién es una actividad compleja, sometida a una dindmica de presiéon en
plazos y costes, envuelta en un entorno de constante cambio que balancea
entre la innovacién y la obsolescencia, donde hay que dar respuesta inme-
diata a los problemas de servicio del dia a dia, mientras se mantiene una
accion y vision estratégica a medio plazo, donde las decisiones de hoy a
veces tardan afios en convertirse en realidad, donde los errores y los fallos
—paradéjicamente— son un elemento intrinseco al trabajo, donde existe
una profunda interdependencia con las dreas de la organizacion, a las cua-
les hay que entender para realizar nuevas propuestas y dar servicio en una
relacion de clientes y proveedores a la vez, pese a que se parte de perspec-
tivas, enfoques e incluso lenguajes diferentes. Es un trabajo duro, a veces
incomprendido, pero nos apasiona.
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Las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién (TIC, ICT, TI,
IT, Sistemas de Informacién o SI, y en adelante TT) son una realidad evo-
lutiva por naturaleza y muy vinculadas a los ciclos de innovacién. Las TI
estan impulsadas por el desarrollo de nuevos materiales, componentes,
conceptos de circuitos, procesadores, estindares de comunicacién, mode-
los y arquitecturas de computacion, arquitecturas de software y sistemas,
maneras de modelar y gestionar informacién. Todo ello genera nuevos usos
de los sistemas de informacion, nuevos conceptos y légicas de trabajo, e
incluso nuevos modelos de negocio altamente intensivos en informacion.
Las TT han dejado progresivamente de ser un simple instrumento de sopor-
te informatico para convertirse en el sistema nervioso por el que fluyen los
procesos, la informacién y la dindmica de colaboracién de gran parte de la
organizacion.

La innovacion es intrinseca a las tecnologias en general. Pero quizd
hay que destacar que las TI —y a diferencia de otras tecnologias—, a con-
secuencia de su uso, han provocado un efecto de irreversible transforma-
cién social y empresarial. Han permitido mecanizar cada vez mayores vo-
Iimenes de informacidn, digitalizar transacciones empresariales, modelizar
y gestionar procesos de negocio, integrar los flujos de trabajo y de informa-
cion de las organizaciones, establecer marcos de colaboracién intra y extra
empresa con clientes y proveedores, desarrollar modelos de produccion,
planificacién, marketing, distribucién y comercializacién globalizados que
eran basicamente impensables hace no mds de quince afios y que son bdsi-
camente inviables si no es por la existencia de dicha tecnologfa. «Las TI
estan impulsando cambios fundamentales en el comportamiento de la ca-
dena de suministro y en las estructuras de control corporativo. (...) Los
cambios en las TI (en particular las tecnologias de comunicacién empresa-
rial) han desempefiado un papel vital a la hora de permitir a las empresas y
las cadenas de suministro operar a escala global. Sin la ventaja que repre-
sentan las TI, gestionar una compleja red de suministro seria inconcebi-
ble.» (Bitran, Gurumurthi, & Lin Sam, 2007)

Contra prondstico, lo que eran decisiones individuales de inversion en
tecnologias de informacién para la mejora de la gestion, ha acabado trans-
formando las relaciones entre personas fisicas y juridicas, modificando asi
paradigmas bdsicos de la sociedad y la economia que conocfamos, abrien-
do el camino a un nuevo modelo que afecta a las estructuras econdémicas y
sociales.
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2. La empresa informacional

En este contexto, la sociedad que conociamos, y especialmente el mo-
delo de empresa productiva, ha experimentado una evolucién en la estruc-
tura de la organizacion del trabajo para dar mayor valor al conocimiento de
las personas frente a su mera capacidad mecdnica (Carnoy, 2001). Las or-
ganizaciones han adoptado importantes cambios de configuracién vincula-
dos al «informacionalismo» —uso intensivo de las T1 y la informacién en
la gestién y operacion empresarial— mediante el fomento de politicas de
gestién del conocimiento y capital humano. A la par se han transformado
progresivamente las estructuras de trabajo desde modelos rigidos y jerar-
quicos hacia modelos complejos, flexibles y dindmicos, como los modelos
matriciales, las estructuras orientadas a proyectos, los equipos multidisci-
plinares o las organizaciones planas. Estos cambios han incorporado nue-
vos principios de trabajo no estanco que aportan vision horizontal, orienta-
cién a procesos, y el fomento de capital intangible. Todo ello en un marco
empresarial colaborativo, econdmicamente globalizado y con una mayor
presencia de actividades subcontratadas y externalizadas. Apareceran eti-
quetas que nos referencian dichos cambios: «sociedad de la informacién y
del conocimiento», «economia digital», «e-business», «empresa en red»,
«economia del conocimiento y el aprendizaje», «<economia global», «web
2.0», «redes sociales», «capital relacional», «capital intangible», «empresa
2.0», «empresa extendida», 0 «economia social», entre otros.

En este contexto las tecnologias de informacién dejan de ser una op-
cién y pasan a convertirse en un elemento clave de la configuracién com-
petitiva empresarial, y comenzamos a hablar de un nuevo modelo de orga-
nizacién productiva que ya no es s6lo una cadena integral y secuencial de
operaciones, sino que da lugar a un nuevo disefio basado en conceptos
de organizacién no estanca, proceso colaborativo, horizontalidad, flexibi-
lidad, informacion, relaciones y procesos extendidos, conocimiento coope-
rativo y fomento del capital humano. Este modelo es con frecuencia deno-
minado «empresa-red». (Castells, 2003) (Mintzberg & Heyden, 2006)
(Tapscott, 2006) y promueve un paradigma de organizacién que genera y
aprende de su conocimiento (Drucker, Nonaka, Argyris, Brown, & Garvin,
2003).

La escala, el nivel de integracion y el andlisis de la rivalidad dejan de
ser aquellas variables clave de gestiéon que fueron y la literatura empresa-
rial comienza a impulsar conceptos como flexibilidad, eficiencia, fomento
de recursos y capacidades distintivas y foco en las actividades esenciales o
core de negocio, frente al simple tamafio de empresa. Ello ha fomentando
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la desagregacion y externalizacion, las cuales, soportadas en nuevas tecno-
logias de comunicacion globales y sistemas de informacién 24x7 que nun-
ca duermen, han conducido a un impulso de la globalizacién productiva y
a una creciente sofisticacién de las operaciones. La deslocalizacién empre-
sarial, la pérdida de competitividad industrial o los excesos de los merca-
dos financieros globales son la cara amarga y directa de esta transforma-
ci6én informacional.

En la otra cara estd justamente la fuente de ventaja competitiva vincu-
lada a la transformacién empresarial a través del uso de la informacién y el
conocimiento. Tras la etiqueta de «empresa-red» hay mucho mas que un
tema de organizacién empresarial, o de inversion en TI, sino que tiene que
ver con una compleja y dificilmente imitable configuracién de activos hu-
manos y materiales, asi como de activos tangibles e intangibles orientados
a maximizar valor a través de la informacién y el conocimiento.

3. El dilema de la aportacion de valor de las TI

Si vale, ;y este cambio global cémo nos afecta a nivel de gestion em-
presarial?, podrian preguntarse muchos. Todas las organizaciones invier-
ten en TI ;Pero eso las hace mejores? Pese la incuestionable relevancia de
las tecnologias de la informacién y la comunicacion en la innovacién y la
transformacion empresarial, surgen importantes debates académicos y de
gestion empresarial sobre el valor de las TI, y sobre si estamos realmente
enfocando y utilizando correctamente toda esta potencialidad, y por lo tan-
to, aportando retorno a las inversiones que se realizan.

En este contexto mucho se ha oido hablar de estrategia de TI y de inno-
vacion estratégica. ;Podemos hablar de la existencia de una gestion estratégi-
ca de TI? El concepto de estrategia TI es, con frecuencia, mal entendido.
«;Hasta qué punto son importantes las T desde una perspectiva de estrate-
gia? Al haberse convertido en algo comtin, las TI ya no proporcionan, para la
empresa, ventaja competitiva. Todos usan los mismos sistemas informaticos,
el mismo software. Al ser facil de copiar, la tecnologia se ha estandarizado.
Se ha convertido en una commodity» (Carr N. G., 2004).

Sin duda existirdn como siempre diversas perspectivas, pero hay que
tener claro que cuando negamos valor estratégico a un activo empresarial,
tan sélo nos queda el coste. Y esto es lo que con frecuencia sucede. «La
mayor parte de las empresas convencionales no consideran las tecnologias
de la informacién (TI) como una arma estratégica, sino como un area ad-
ministrativa, un coste inevitable» (Prahalad, 2009).
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Eficiencia, eficacia, valor, coste, elemento de soporte, elemento de
transformacion, comoditizacion y tecnologia disruptiva; hablando de las T1
caben todas las interpretaciones a la vez. Aunque posiciondndonos debe-
riamos decir claramente que las tecnologias de informacién no son estraté-
gicas en si mismas. «Si algo hemos aprendido de los 90 es que las grandes
iniciativas TI “big-bang” raramente generan los retornos esperados»
(Brown & Hagel 111, 2003), pero no por ello dejan ser parte de la misma.
«Las TI, cuando se combinan con innovacién en las pricticas de negocio,
constituyen un instrumento de la estrategia (...) el impacto econdémico de
las TI proviene de innovaciones incrementales mas que de iniciativas “big-
bang”» (Brown & Hagel III, 2003). Cuando hablamos de la existencia de
una «empresa informacional» justamente nos referimos a esto. La tecnolo-
gia con frecuencia, si no hay nada més, tan s6lo aporta fuerza bruta y coste
y, por lo tanto, no aporta valor. Para extraer algo de ella hay que dejar de
pensar en clave tecnoldgica.

El proceso de obtener un adecuado rendimiento sobre las nuevas inver-
siones en TI tarda, con frecuencia, mucho mds de lo previsto. Son diversas
las fuentes que apuntan hacia una misma direccién: gran parte de los proble-
mas, curiosamente, no se hallan en la naturaleza de la tecnologia, sino en su
adaptacion a las personas y procesos. «Hemos analizado las razones por las
que muchas implantaciones ERP fracasan. Muchos fallos son debidos al go-
bierno, la gestién del cambio, la gestiéon de requerimientos, la personaliza-
cion, los perfiles y capacidades de las personas implicadas, y el testeo. Estos
conceptos son inmutables, con independencia de tamafio o escala» (Kaplan
J., 2008). Véanse igualmente las conclusiones de Forrester Research sobre
las raices de los problemas en los proyectos TI (figura 1).
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Fuente: Synchronized Deployement, Forrester Group 2003

Figura 1: Retos en la Transformacion basada en Tl
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El gran reto no es implementar tecnologia sino lograr transformar las
organizaciones. Si mejoramos la gestion de las TI, engranando la transfor-
macién informadtica con la transformacién del modelo de operaciones em-
presarial, podemos lograr extraer su valor. No hacerlo conduce al fracaso
de los proyectos tecnoldgicos. Mejorar la gestion de las TI pasa por mejorar
la manera como tomamos decisiones, implementamos y gestionamos la
tecnologia, incorporando una perspectiva no sélo tecnolégica.

Gestionar pasa por establecer objetivos y prioridades, valorar mejores
opciones, asignar recursos, gestionar y evaluar la ejecucion, orientando y
alineando la mejora del negocio. Gestionar las T1 es mucho mas que sélo
mirar costes o dejarse llevar por el posibilismo de la dltima moda tecnold-
gica. Porque el posibilismo tecnoldgico es uno de los errores habituales en
la gestion de las T

La experiencia nos demuestra que con frecuencia las decisiones se fo-
calizan a impulsar nuevos proyectos en clave tecnoldgica, de los que se
espera «resuelvan todos los problemas», o lo que es lo mismo: entender las
TI como panacea. Esta es una visién que es promovida por muchos de los
agentes que participan en el ecosistema del mundo de las TI: los proveedo-
res de tecnologias, la prensa divulgativa especializada, las ingenierias,
consultoras, integradores de sistemas, e incluso los propios directivos y
gestores que, a lo largo de toda la empresa, esperan una nueva férmula a
sus problemas y retos de negocio y sus dolores de cabeza con las tecnolo-
gias. Todos ellos impulsan por diferentes razones un ciclo de expectativas
en las «modas tecnoldgicas» de las cuales es, con frecuencia, dificil evadir-
se. Esta perspectiva de gestion expectante de nuevas soluciones TI resulta-
réd ser una mala consejera (véase cuadro A: El hiperciclo de Gartner, o el
sindrome de las propuestas TI como panacea). Nétese que la propia palabra
«solucién», ampliamente utilizada para hablar de nuevos sistemas, etimo-
l6gicamente deriva de la perspectiva de TI como panacea.

Cuadro A: El hiperciclo de Gartner, o el sindrome de las propuestas TT
como panacea

El mundo del management estd constantemente expectante a las posibles no-
vedades tecnoldgicas que el mundo de las TI pueda aportar, esperando encon-
trar en dichas posibles novedades un concepto o solucién que pueda establecer
una base de diferenciacién competitiva. Esta dindmica de expectacion ha ali-
mentado una légica de bisqueda de tecnologias disruptivas y transformadoras
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que representen una solucién o panacea a los problemas actuales. Los éxitos
conseguidos por algunos conceptos y soluciones TI a lo largo de los afios han
reforzado esta dindmica de expectacion.

Sin embargo, esta logica genera con excesiva frecuencia un ciclo de as-
censo y descenso emocional, en el que el mundo del management se ve atra-
pado. Este ciclo de ascenso y descenso es el reflejo, en el 4ambito de las TI, de
las modas que fluyen por la sociedad.

Los nuevos conceptos tecnolégicos se ven asi sometidos a una presion de
moda: el mundo de la gestion espera el nuevo concepto, los analistas y consul-
tores se ven presionados a identificar una nueva tendencia, las novedades que
surgen son rdpidamente devoradas por la prensa especializada y proveedores en
general, para ser posicionadas en el mercado como la «tecnologia clave» a con-
siderar. Se realizan multitud de acontecimientos hablando de dicho concepto, e
incluso algunas organizaciones pioneras adoptan dichas novedades tecnoldgi-
cas. Este proceso de ascenso, sin embargo, conllevard un proceso inverso de
descenso emocional consecuencia del desgaste que los conceptos experimentan
por su excesivo mediatismo, asi como por las evidencias en los proyectos pione-
ros que se realizan de las limitaciones, complejidades, inmadureces o simple-
mente de las excesivas expectativas depositadas en una solucién. Este proceso
inverso alimenta una corriente de pensamiento critica y negativista que acaba
haciendo pasar de moda aquella propuesta. Y asi los conceptos TI vienen y van.
Este proceso, que es conocido como «hiperciclo», fue descrito por la consultora
especializada en TI, Gartner Group (véase figura 2).
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Fuente: Gartner Group (2007)

Figura 2: El Hiperciclo de Gartner.
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Lo realmente relevante es que el paso de moda de un concepto no signi-
fica la desaparicion de la tecnologia, sino simplemente su «desaparicion me-
diatica». Algunas soluciones siguen madurando y evolucionando y van siendo
progresivamente adoptadas por las organizaciones hasta que la experimenta-
cién y el trabajo por parte de proveedores y clientes conducen al verdadero
entendimiento de la aplicabilidad, riesgos y beneficios de la tecnologia. El pro-
ceso de desarrollo de la misma se ve favorecido por el surgimiento de metodo-
logias y herramientas estandarizadas. En ese punto es cuando realmente estd
una tecnologia preparada para ser impulsada al mercado de manera masiva,
minimizando riesgos y optimizando las inversiones, lo que conduce a una fase
de adopcidén y crecimiento rapido. En este punto una tecnologia suele haber

logrado un veinte por ciento de adopcion del mercado, no més.

Las conclusiones para los gestores son muy claras. No hay que dejarse
atrapar por el hiperciclo, ni en ascenso ni en descenso. Las modas en el
mundo de las TI son tan o mds crueles que en el mundo de las pasarelas.
Todo buen gestor debe saber analizar qué tecnologia tiene sentido y aplica-
cién a su negocio. No hay que unirse a la tendencia sélo porque estd de
moda, ni hay que abandonar sélo porque pasé de moda. El tiempo suele
hacer madurar las tecnologias, focalizando su propuesta, desarrollando
metodologias y estindares, y abaratando su coste. Innovacién y madurez
tecnoldgica, estrategia y coste no son conceptos contrapuestos, simplemen-
te son un continuo que sucede en momentos diferentes del tiempo.

A partir de estas reflexiones de partida se pueden imaginar todos que
no hablaremos de las tendencias en TI como una lista de diez tecnologias
disruptivas a tener presentes. Una gestion madura de TI debe contemplar
un enfoque global més all4 de la mera novedad tecnoldgica.

4. Tendencia 1: Gestion integral TI como mejor inversion

Innovacién y coste no son opuestos sino con frecuencia puntos distin-
tos en el tiempo de un mismo continuo de madurez en las tecnologias.
;Donde estd entonces el valor de las TI? La légica subyacente la conoce-
mos de otros dmbitos: «la calidad final de un sistema depende de la calidad
del peor de sus componentes, no del mejor». Estar pendiente de la préxima
novedad del mercado de tecnologias con frecuencia nos hace perder la
perspectiva de globalidad entre todos los componentes de los sistemas em-
presariales. Necesitamos balancear los distintos elementos de la gestiéon T1
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para obtener un rendimiento razonable. Es ahi donde hay que comenzar
actuando, entendiendo la naturaleza de dicha gestién y actuando equilibra-
damente en cada uno de los 4dmbitos de la misma.

LA POTENZA E’' NULLA SENZA CONTROLLO.

—

Figura 3: La potencia sin confrol no sirve para nada.

Hace ya unos cuantos afios, un fabricante de neumadticos llend las
vallas publicitarias con la foto de un atleta en posicién de salida de una
carrera, pero calzado con zapatos de tacon y rezando el lema «la potencia
sin control no sirve para nada» (véase figura 3). ;Para qué sirve una ma-
quinaria tecnolégicamente excelente si luego no puedo extraer su rendi-
miento? ;Para qué una arquitectura o aplicacién muy sofisticada si es
ingobernable o tarda afios en lograr una madurez razonable? ;Para qué
externalizar a una empresa que me puede ofrecer grandes ventajas de
innovacion, coste y seguridad si ello no resuelve las incoherencias inter-
nas y ademds afiade nuevas?

El presupuesto de TI tipicamente se divide en dos tramos: uno dedica-
do a nuevos proyectos y otro dedicado a mantener y operar los sistemas
existentes. La divisién entre ambos tramos suele ser del tipo 30-70, es de-
cir, que aproximadamente el 30% del presupuesto de T se dedica a nuevos
proyectos, mientras que el 70% restante se dedica a operacion de servicios
TI ya en marcha.

Cuando pensamos bajo una perspectiva de soluciones TI como pana-
cea, nos estamos focalizando basicamente en el 30% inicial del presupues-
to. Si tenemos presente que el tiempo medio de cualquier nuevo proyecto,
desde su concepcion hasta que esta en produccién ya consolidado, excede
con frecuencia el afio, podemos comenzar a observar el potencial absurdo
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de este planteamiento. Gran parte del esfuerzo intelectual se dirige a un
30% del presupuesto, el cual genera los primeros pay-backs a mas de un
aflo, mientras se desprecia o minimiza (por no innovador) el esfuerzo inte-
lectual en el relevante 70% del presupuesto restante que gestiona el dia a
dia de la empresa, hoy y del afio que viene.

Es necesario un cambio de perspectiva, y ver la innovacién no sélo
como una gran idea, una gran solucién TI, sino también como un proceso
incremental. Hay que huir del concepto exclusivo de la tecnologia disrupti-
va que lo cambiard todo como el tnico eje de la innovacién en gestion de
las TI. La gestion de las tecnologias y la alineacién de las mismas con el
negocio es mucho mds que el lanzamiento de proyectos para adaptar nue-
vas soluciones en el entorno empresarial. De igual manera, sobre el 70% de
presupuesto dedicado a la operacion de servicios, podriamos vernos tenta-
dos a buscar la maxima eficiencia de dicho coste, pero olvidariamos que el
verdadero valor de la operacién de la T1 es su calidad de servicio a la orga-
nizacién... a un coste razonable, indudablemente, pero que, en cualquier
caso, no sélo de costes viven las operaciones de TI.

La gestién de las Tecnologias de Informacién de una organizacién
contempla decisiones tinicas o0 muy puntuales en el tiempo, asi como deci-
siones cotidianas. Todos tenemos claro que «no podemos gestionar aquello
que no podemos medir» pero a veces olvidamos que es igualmente clave
entender que «no podemos gestionar si cambiamos los criterios de valora-
cién cada dia». No se puede depender de la dltima tecnologia lanzada al
mercado por un proveedor, ni se puede funcionar sin métricas claras, ni
directrices explicitas que ayuden en la toma de decisiones y permitan eva-
luar el desempeno a medio plazo.

Gestionar el despliegue Gestionar la Operacién
de Proyectos de Servicios

Figura 4: Gestién de Tl
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La gestion TI abarca cuatro funciones clave (véase figura 4), cada una
de ellas con diferentes elementos y pardmetros de gestion, alcance, dindmi-
cas temporales y competencias profesionales.

e QGestion de la Arquitectura TT: Contempla los procesos de definicién
de las arquitecturas de sistemas, esto es, los modelos de estructuras fi-
sicas y logicas que deben regir como modelo de referencia para los
sistemas de la organizacion, detallando modelo de aplicaciones y de
infraestructuras, asi como el modelo de servicio que se plantea:
compra versus contratacién de servicio, por ejemplo.

* Planificacién y Gobierno TI: Contempla todas las actividades de
establecimiento de las politicas y criterios generales de gestion de las
TI: presupuestos, funciones, modelo organizativo, modelo de rela-
cién con agentes internos y externos, establecimiento de indicado-
res —KPI's— de gestion, asi como el andlisis de los costes y bene-
ficios de la actuacién sobre TI.

*  Gestidn del ciclo de vida TI: Contempla los procedimientos y acti-
vidades de actuacion para el disefio, la construccion, la integracion,
las pruebas, la puesta en produccion y la operacién de los sistemas
de informacién. El ciclo de vida se divide en dos grandes subfuncio-
nes: a) despliegue de proyectos y b) operacion de servicios.

*  Gobierno del aprovisionamiento: Contempla todo el conjunto de de-
cisiones sobre el modelo de aprovisionamiento de TI que la organi-
zacién quiere desarrollar: ;qué se realiza internamente, qué se sub-
contrata, qué se compra como servicio, qué se externaliza, con
cudntos proveedores quiere trabajar la organizacion, de qué tipolo-
gia, para qué tipo de servicios...? Igualmente, debe contemplar los
procesos de evaluacion, seleccién y control de proveedores.

«La potencia sin control no sirve para nada.» Para poder tener una
buena gestion a corto plazo hay que saber a dénde se va a medio plazo, hay
que tener criterios y metodologias de gestion, hay que establecer pricticas
de mejora continua para lograr la maxima eficiencia en el 70% del presu-
puesto dedicado a mantenimiento y operacion, a la par que focalizar el
esfuerzo en el 30% dedicado a nuevas iniciativas. Se ha abusado del «posi-
bilismo tecnolégico», entendido como el sindrome de la panacea tecnolégi-
ca. Nuestra cultura de crecimiento, innovacién y desarrollo nos ha llevado
a creer que «a mds tecnificado, mejor», o que «la mera adopcioén de una
tecnologia produce una transformacién». Ambas perspectivas resultan ser
falsas.
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Se estan desarrollando multitud de procedimientos surgidos de las bue-
nas practicas de gestion TT en muchas organizaciones que pretenden «siste-
matizar» mucha de la habitual artesania de gestiéon TI, incorporando meto-
dologias de gestién de procesos, personas, tecnologia y servicios cada vez
mds comunes y reconocidas. Cabe destacar, por ejemplo: [ISO38500 (COBIT
/ Val IT): Estandar para el gobierno corporativo de las TI y marcos de traba-
jo para el Gobierno TI, PMBOK y Prince: Metodologias y mejores practicas
para la gestioén de proyectos, ISO/IEC 20000 (ITIL V3): Practicas de Ges-
tién de Servicios TI, ISO/IEC 27002: cédigo de buenas practicas de seguri-
dad, ISO/IEC 27001:2005: Especificaciones para los Sistemas de Gestion de
la Seguridad de la Informacién (SGSI), ISO/IEC 24762:2008: Guias de Se-
guridad para la continuidad de negocio, entre otras. Todas ellas inciden en la
necesidad de «gestionar con madurez» de las TI para poder obtener todo su
rendimiento (Piattini & Hervada, 2007).

Se ha abusado de estrategias T1I s6lo sostenibles en alto crecimiento, o
con altos ciclos de innovacién e inversion, pero esta dindmica estd cam-
biando: «uno de los principales problemas de la gestion va a ser saber diri-
gir una empresa que no sea una empresa en crecimiento» (Forrester, 2009).
Muchas organizaciones estdn transformando su modelo de gestién de las
TI. Invertir en gestion de manera integral, en vez de focalizarse exclusiva-
mente en innovacién basada en nuevas soluciones TI, es invertir en mayor
fiabilidad, rentabilidad y sostenibilidad global.

5. Tendencia 2: Invertir en simplificar

(Cual es entonces el foco correcto de la gestion TI? Podria pensarse de
lo dicho que las organizaciones deberian centrar sus esfuerzos en lograr
una mayor alineacion de la tecnologia con el modelo de negocio; podria
parecer casi hasta obvio, ;no? Sin embargo, ése no parece ser el mejor en-
foque.

La infinita capacidad de la tecnologia para construir realidades 16gicas
cada vez mas sofisticadas ha permitido crear complejos modelos de siste-
mas de informacién que en muchos casos ha acabado atrapando a las orga-
nizaciones en una situacién de dependencia y gasto continuo. Son muchas
las organizaciones que viven en una dindmica de inevitable huida hacia
adelante, dependiendo de sus recursos informaticos, continuamente cam-
biando, parcheando e integrando los multiples sistemas de que disponen,
sin poder frenar dicha dindmica porque ello pondria el negocio en crisis.
«;Es el software empresarial simplemente demasiado complejo para cum-
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plir sus promesas? (...) En lugar de agilidad, han generado barreras inespe-
radas para el cambio, un verdadero exceso de informacién que contiene
una enorme cantidad de errores ocultos y una nube de preguntas con rela-
cién a sus beneficios globales» (Rettig, 2007). Los ltimos afios estdn de-
mostrando que, con frecuencia, «menos es mds» y que hay que reinventar
la simplicidad en las arquitecturas TI y, derivado de ello, en la gestiéon de
las TI y en su interrelacion con la organizacion. «“La sencillez es la sofis-
ticacion definitiva” son palabras de Leonardo da Vinci pero deberia ser el
mantra de cada director de TI. El primer paso de cualquier empresa deberia
ser centrarse implacablemente en reducir la complejidad en lugar de au-
mentarla» (Shpilberg, Berez, Puryear, & Shah, 2007). Se est4 hablando ya
abiertamente de aplicar las practicas del «lean management» al mundo de
las TI. El objetivo no debe ser una exclusiva alineacién al negocio, sino un
meditado equilibrio entre adecuacién al negocio y gestion de modelos 6p-
timos de sistemas de informacion.

Esta accion de simplificacion requiere no pensar en «soluciones», sino
en «arquitecturas» (Ross, 2007). Maximizar exclusivamente el foco en ali-
neacion a negocio de la tecnologia suele conducir a las empresas a la cons-
truccion de sofisticados sistemas de informacién que acaban siendo muy
caros de mantener, complejos de evolucionar y altamente dependientes de
personas con nombres y apellidos. La accién de simplificacion debe llevar a
una racionalizacién de aplicaciones, tecnologias, productos, proveedores,
contratos, metodologias, enfoques y niveles de servicio, promoviendo pro-
ductos estandarizados, homogeneizando estdndares tecnoldgicos, transfor-
mando tecnologias y sistemas obsoletos, reduciendo ciclos de desarrollo muy
personalizado, ajustando el nivel de servicio a niveles razonables, favorecien-
do la reutilizacion, integrando la informacién, eliminando redundancias en-
tre sistemas y ajustando los costes de mantenimiento a la verdadera criticidad
de los servicios TT para el negocio (Akella, Buckow, & Rey, 2009).

(Qué es una arquitectura de sistemas? Pues un modelo de estructuras
fisicas y l6gicas que deben regir como modelo de referencia para los siste-
mas actuales y futuros de la organizacién. Una arquitectura es un modelo
global que define cémo queremos que sean los sistemas y que marca las
directrices de la gestién de las TI. Una arquitectura debe dar respuesta a
preguntas criticas: ;como damos cobertura a los requerimientos funciona-
les, manteniendo la visién transversal y el control integral de la gestion?,
(abogamos por implantar un ERP corporativo que contemple todas las fun-
ciones? u joptamos por un modelo con varios sistemas integrados, cada
uno para dar cobertura a sus funciones?, ;qué tipo de vision modular de
software y hardware queremos desarrollar?, ;qué politicas de productos



Retos de la gestion de las tecnologias de informacion... 111

utilizamos: compramos software y hardware en funcién del proyecto o es-
tandarizamos plataformas?, ;nos «casamos» con una tecnologia u optamos
por ir a buscar la mejor solucién para cada necesidad?, ;qué herramientas
y estdndares de desarrollo utiliza la organizacién?, ;y de pruebas, y de
produccién?, ;centralizamos las infraestructuras concentrando servidores
0 mantenemos una vision descentralizada?, joptamos por migrar todas las
comunicaciones voz y datos a IP?, ;como definimos lenguajes y reglas de
didlogo entre sistemas intra y extra organizacién?, ;queremos operar en
una arquitectura siempre-en-linea 24x7? ;con qué nivel de respuesta?, ;qué
nivel de servicio queremos dar a los usuarios internos y externos? ;ja qué
coste?, etcétera. Una arquitectura de TI es una realidad compleja que va
mas alld de la mera infraestructura tecnoldgica (véase figura 5).

| Sistemas gestién rendimiento |
Funcionalidad Sistemas Sistemas Sistemas Sistemas m?npt::rin‘izqto
icaci operacionales | | operacionales || operacionales | | operacionales
(aplicaciones) p P P P y soporie
Entornos de desarrollo y S de infearacio
paramelrizacion ervicios de infegracion
Arquitectura
de sistemas
Repositorios -
Bases de datos P Servicios de correo
; documentales y ; . .
transaccionales ) y mensajeria Monitorizacién,
contenidos X
explotacién,
dod
Redes ) seguridady
|"ff0?5h’UC'Uf0 comumcc}cnz/)nes Servidores de Puestos soporte
tecnolégica (hardware y o trabajo de trabajo
counicaciones, voz y datos

Fuente: elaboracién propia

Figura 5: Componentes de la Arquitectura TI.

Muchas organizaciones, en una ausencia de revision de su arquitectura,
simplemente iteran evolucionando lo existente e intentando incorporar nue-
vas «soluciones» que resuelvan los problemas. Ello conduce a tomar decisio-
nes orientadas exclusivamente a la alineacion de negocio, pero sin entrar en
el detalle de qué impacto van a tener dichas decisiones en los costes, flexibi-
lidad y opciones futuras. Demasiadas organizaciones asumen un coste de
mantenimiento de sus sistemas imposible de soportar, amparadas en ese foco
a la alineacion al negocio. Una buena reflexion sobre la arquitectura deseada
y los criterios directores de decision: piezas, inversiones, activos, gastos ope-
rativos, personas, recursos, modelos de servicio y costes es mandatoria para
mejorar la gestion, reducir la creciente complejidad y orientar los presupues-
tos a invertir para simplificar.
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6. Tendencia 3: Impulsar arquitecturas modulares
y colaborativas

Son diversos los conceptos tecnolégicos de moda que apuntan hacia
una misma direccién en el futuro de los sistemas de informacién: modu-
laridad, workflow, business process management (BPM), service orien-
ted architecture (SOA), middlewares, peer to peer, redes sociales, web
2.0, movilidad, mushups, virtualizacién y cloud computing, son concep-
tos diferentes pero todos hacen referencia a la capacidad de los sistemas
de interactuar los unos con los otros para crear dindmicas colaborativas:
computacién colaborativa, procesos colaborativos, aplicaciones colabo-
rativas, contenido colaborativo y apuntan a elementos clave del paradig-
ma de «empresa-red».

Lo que subyace es simple. Tradicionalmente un sistema de informa-
cién era igual a una aplicacién (un software) y una infraestructura (un
hardware). Compraba un sistema y lo podia montar en una sala y dar servi-
cio a la organizacién. Las arquitecturas de sistemas han sido durante mu-
chos afios disefladas para ser estancas e interactuar basicamente con sus
usuarios a través de los pc’s y redes corporativas. Esto estd cambiando. La
llegada de las comunicaciones globales basadas en estdndares IP y web, asi
como el movimiento del open source (cédigo abierto), supuso un fuerte
impulso a conceptos de apertura y estandarizacion de los sistemas que ha
permitido llegar al estadio actual de uso intensivo de la web en multiples
formas en las empresas: ebusiness, portales, extranets, EDI, CRM, SRM,
etcétera. Pero el proceso no ha acabado aqui. La tendencia de futuro es que
cualquier cosa interactiie con la red en cualquier momento y cualquier lu-
gar a través de las redes de comunicaciones globales (en este sentido, cuan-
do se habla de internet 2.0 con frecuencia se hace referencia a esta nueva
fase de evolucion de las tecnologias web).

Cuando pensamos en informatica y aplicaciones de internet, acostum-
bramos a pensar en pc’s y portales web empresariales jno?... Pues es un
error. Contra lo que podria parecer, los flujos de informacién cada vez es-
tdn menos en los portales propios (mi portal de ventas, por ejemplo) para
fluir por la red y poder ser accesible de muchas maneras, y especialmente
cada vez mds a través de mdviles.

Segun fuentes del sector en 2010 hay ya en el planeta unos 4,6 billones!
de méviles (teléfonos, pda’s, méviles 3G, smartphones, blackberrys, iPho-
nes y otros) frente a 1,1 billones de pc’s de cualquier tipo. De todos estos

1. Billones americanos: miles de millones de Espafia.
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mdviles, 1,6 billones estan realizando hoy trafico de internet, y se estima que
el trafico total de internet en méviles supera ya hoy en dia el trafico de in-
ternet en pc’s (Ahonen, 2009). El futuro es el de las aplicaciones «movili-
zadas» y el de dispositivos que cada vez mds, son pequefios ordenadores
conectados a través de redes inaldmbricas que hacen funciones de todo tipo
y que se complementan con nuestra informatica doméstica, empresarial y
con las iniciativas de internet. Esto es lo que estd viniendo, y los principa-
les fabricantes de hardware y software empresarial ya han incorporado
dichas tecnologias en sus productos y prototipos de futuro.

La informacién empresarial sale de los sistemas y fluye por la red, a
veces de manera cadtica (busquen palabras y conceptos de sus organizacio-
nes en un buscador web y sorpréndanse de lo que encontrardn), otras veces
de manera controlada y estructurada. Estos flujos de didlogo controlado y
estructurado estdn llevando a romper el concepto de portal como acceso
unico, y trayendo consigo una estandarizacion de los componentes de dia-
logo entre sistemas de informacién (estandares XML y web services, por
ejemplo), a la interaccién continua entre diversas aplicaciones (dentro y
fuera de una organizacion a través de flujo de procesos colaborativos como
el intercambio de facturas y transacciones electrénicas), e incluso a la inte-
gracion de los dispositivos moviles y otros componentes como GPS’s y
etiquetas inteligentes RFID (utilizados, por ejemplo, para geoposicionar
containers, vehiculos, palés, activos fijos u otros elementos, e integrarlos
con lectores moviles, arcos de radiofrecuencia, redes GPS o comunicacio-
nes satélite). Del mismo modo, la convergencia de las comunicaciones con
las aplicaciones ofimaticas (unified communications) y los entornos y dis-
positivos moviles estd transformando los elementos de la arquitectura de
sistemas empresarial. En pocos afios los sistemas de informacion se volve-
ran cada vez mds «granulares», dejando de ser aquel hardware y software
que conociamos. No descarten que pronto su coche les avise de que tiene la
nevera vacia y les sugiera lanzar un pedido online, mientras usted observa
en su navegador el tiempo para llegar a una reunién que su blackberry ha
sincronizado con su coche, el cual controla la velocidad y el estado del
trafico leyendo balizas inalambricas, sefiales de radio, GSM, GPRS y sefia-
les satélite. Todas estas tecnologias ya existen hoy, sélo es cuestion de inte-
grarlas. Y si alguien tiene todavia alguna duda y percibe eso como algo
lejano, no olviden que desde el afio 2009 algunas compaiiias aéreas ofrecen
en Espaifia el servicio mobile check-in, que les permite embarcar en deter-
minados vuelos sin tarjeta de embarque, simplemente pasando su mévil en
el control de acceso. Para que esto sea posible se ha realizado un ingente
esfuerzo de colaboracién empresarial e integracion de sistemas y tecnolo-
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gias entre varias organizaciones empresariales: compaiiias aéreas, gestores
aeroportuarios, compaiifas telefénicas, fabricantes de méviles, fabricantes
de software de méviles. Esto genera nuevos procesos y dindmicas «en red»
que antes simplemente no existian. Y todo eso sucede de manera casi im-
perceptible para las personas que adoptan estos nuevos usos de manera
intuitiva y simple.

Cada afio la consultora de estrategia TI Gartner Group emite un infor-
me sobre las diez tecnologias que hay que tener presentes en la agenda. En
los tres ultimos afios (2008, 2009 y 2010), de esta lista de diez, mas de la
mitad corresponden a tecnologias que encajan en este paradigma de granu-
laridad de aplicaciones, internet de objetos, de colaboracidn entre sistemas,
personas y organizaciones a través de internet, redes empresariales y socia-
les, de sistemas virtualizados donde aplicaciones, infraestructuras y datos
simplemente fluyen en la red. (Gartner Group, 2007) (Gartner Group,
2008) (Gartner Group, 2009) (International Telecommunication Union,
2005) (European Communities, 2009)

Todo ello conduce a una visién de arquitecturas mas modulares, mas
inter-dialogantes, que han de permitir el desarrollo de modelos colaborativos
(técnicamente se suele hablar no tanto de colaboracién, como del concepto
interoperabilidad), y éste es el axioma de tendencia relevante. En el futuro, la
capacidad de aprovechar las oportunidades tecnoldgicas no dependerd tanto
de la capacidad de construir aplicaciones nuevas, como de utilizar la infor-
macidn existente en los sistemas actuales para compartirla y generar flujos
de trabajo en colaboracion entre organizaciones, creando asi nuevas aplica-
ciones que son una composicién de varias aplicaciones origen. Para ello sera
necesario que los sistemas de informacién sean mds dindmicos, abiertos,
modulares e interoperables. Esta abertura permitird generar e intercambiar
flujos de informacién: transacciones y conocimiento que fluira entre organi-
zaciones, personas y dispositivos hasta limites inimaginables.

7. Tendencia 4: Comprar sistemas como servicios

Durante muchos afios, los ide6logos de las TI han buscado la piedra fi-
losofal que permitiera reducir las fuertes inversiones en infraestructuras, li-
cencias de productos y aplicaciones de software. El outsourcing de infraes-
tructuras, la utilizaciéon de espacios compartidos en centros de proceso de
datos —CPD’s—, es una realidad existente desde hace ya bastantes afos.
Otro tema es la capacidad de ofrecer dicho modelo a nivel de aplicaciones.

A lo largo de los tltimos afios han surgido diversas iniciativas —appli-
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cation service provider: ASP, o business process outsourcing: BPO— que
han intentado dar respuesta a ello, con mayor o menor éxito. Parece ser
que poco a poco dicha voluntad comienza a ser factible. El on demand o el
«software como servicio» —Software as a Service o SaaS— supone las
dltimas expresiones de dicho modelo. La realidad es que cada vez mds or-
ganizaciones estdn dejando de comprar licencias de software y montarlas
sobre maquinas propias para pasar a comprar acceso «como servicio» al
uso de aplicaciones en infraestructuras compartidas. ;Verdad que usted no
tiene lineas de comunicaciones propias y compra un servicio? Pues lo mis-
mo pero con los servidores y especialmente (y ésta es la gran novedad) las
aplicaciones. Ciertas estimaciones de analistas de mercado esperan que un
tercio del software se compre asi ya en 2012. Todos los principales provee-
dores de software estdn ya ofreciendo férmulas de pago por uso.

Esta tendencia a nivel de aplicaciones se estd viendo acompanada de
otras tres palabras muy de moda: virtualizacion, shared services y cloud
computing. Estas, aunque con importantes diferencias, apuntan hacia la
capacidad de romper la tradicional visién «una aplicaciéon — una infraes-
tructura dedicada». Actualmente la tecnologia permite usar un servidor
como si fueran varias mdaquinas, y de igual manera, hacer funcionar de
forma compartida varias maquinas como si fueran virtualmente una. A todo
ello, el desarrollo de comunicaciones cada vez mejores, de mayor calidad y
mads econdmicas, junto con la constante reduccién del coste medio del al-
macenamiento de datos, estd permitiendo que estas infraestructuras ni tan
siquiera estén en la empresa, sino que «existan» virtualmente en internet y,
por lo tanto, exista «capacidad virtual de computaciéon como servicio», que
es justamente el concepto de cloud computing (1aaS: Infrastructure as a
Service). Otro concepto de moda: Green IT, incide en una linea similar,
aunque en este caso con un contexto de coste y sostenibilidad medioam-
biental como propuesta de valor.

Software como servicio e infraestructuras virtualizadas van de la
mano y suponen la desaparicién de gran parte de las inversiones de TI tra-
dicionales para convertirlas en servicios cuyos consumos se pagan por uso.
Esto tiene adicionalmente mucho sentido si lo unimos a la tendencia de
arquitecturas modulares, colaborativas y distribuidas, las cuales conducen
a que los sistemas viven en constante interaccidon con otros sistemas en la
web. Poco a poco la légica tradicional de un sistema soportado en infraes-
tructuras y aplicaciones propias que da servicio a mis usuarios esta per-
diendo validez.

Variables de inversion, coste, flexibilidad, capacidad de renovacién
tecnoldgica, calidad de servicio, propiedad, seguridad, derecho a uso, con-
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trol del conocimiento, independencia de proveedores u otros seran deter-
minantes para tomar una posicion al respecto. Con todo esto, partidarios y
detractores ya han iniciado su particular batalla por convencer al mercado,
a medida que la oferta y la demanda no dejan de incrementarse. El debate
sobre el futuro de las TI esta servido (Carr N. G., 2009).

8. Tendencia 5: Tensa transformacion de la estructura
de la oferta

El sector de las TI es amplio, con multitud de segmentos y categorias
de proveedores, en el que existe una constante ebullicién de nuevas pro-
puestas. Pero pese a ello, el sector de las TI es un sector maduro en el que
se evidencian importantes tensiones y contradicciones derivadas de la cada
vez mayor competencia, globalidad, dificultad de crecimiento y cambios
en el modelo de produccién y servicio.

Existe una fuerte competencia en precios, agravada por el contexto
econdémico y por las decisiones de muchas empresas de reducir sus presu-
puestos de TI, incluso a costa de servicio. En el ejercicio 2009 se han visto
abundantes casos de renegociaciones econdmicas de servicios superiores
al 20%. La reduccion de la actividad en el sector de las TI en Espafia ha
experimentado una contraccién de un 7% de media entre junio de 2008 y
junio de 2009, llegdndose en algunos subsectores a reducciones de activi-
dad del 25% (AETIC, 2009). Las estimaciones para 2010 prevén una re-
duccién adicional de precios de entre un 5% a 20%, manteniéndose la cai-
da de actividad. Esta tendencia es especialmente critica en servicios en los
que existe indiferencia y comoditizacién entre proveedores. Al factor «cri-
sis econdmica» hay que afiadir cambios de paradigma como los que subya-
cen alrededor de movimientos como el «open source» o la «web social»,
los cuales favorecen la provision a bajo coste o incluso gratuita de solucio-
nes de software. Esta presion ha incidido sobre un mercado ya muy tensio-
nado desde los dltimos diez afios, en el cual muchos precios nominales no
se han visto practicamente alterados, cuando no reducidos.

Se estd produciendo desde ya hace tiempo una relevante concentracién
de proveedores. A modo de ejemplo, en una reciente sesiéon con un pro-
veedor, éste comentaba que en los dltimos tres afios su empresa habia com-
prado mds de cuarenta empresas de todos los tamafios. La concentracién de
proveedores se produce en todas las categorias, e incluso entre categorias.
Esa concentracion surge de una mezcla de factores: bisqueda de escala,
necesidad de crecimiento, bisqueda de nichos de innovacién y margen,
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busqueda de nuevos modelos de produccién combinando diferentes capaci-
dades que permitan reducir costes, necesidad de aportar cobertura global
de operaciones, impulso de modelos de offshoring (produccién en paises
con menores costes medios como India, China o paises latinoamericanos)
que permiten trabajar con menores tarifas medias, reducciéon de competen-
cia, etcétera. Todo ello estd produciendo una importante globalizacién y
concentraciéon del modelo de negocio de las grandes empresas de las TL.
Curiosamente esa gran concentracion no supone la reduccion de dinamis-
mo de empresas medianas y pequefias. Cada dia surgen multitud de inicia-
tivas de empresas innovadoras que orientan su oferta a segmentos muy es-
pecializados, de alto valor, con un foco a la calidad de servicio y a la
agilidad empresarial como claves competitivas.

Pero el factor que mas mueve el sector de las grandes empresas TI es
una légica de coste... coste a cualquier precio. Para ello surgen conceptos
alineados con esa logica: outsourcing, offshoring, software factory, on de-
mand, cloud computing, provision as a service... La externalizacion es, sin
lugar a dudas, una respuesta a la necesidad de optimizar los constantemen-
te crecientes presupuestos de las dreas de sistemas, especialmente en servi-
cios que aceptan mejores economias de escala. Pero, pese a su relevancia a
nivel de oferta y demanda, existen también dudas sobre el balance de di-
chos modelos. Son muchos los fracasos en proyectos de outsourcing como
para poder decir que la externalizacién es «la solucién». De hecho, el
outsourcing no resuelve los problemas operativos de fondo, sino que sim-
plemente los transfiere al proveedor. «Operational risks are transferred
away when the IT function is outsourced, but other risk types that were
formerly dormant become active and, in addition, new risks are intro-
duced. This new uncertainty and risk has deterred many organizations
considering IT outsourcing.» (Tho, 2005).

De igual manera, la tension de costes se traslada hacia los profesiona-
les de los proveedores. Cada vez resulta mds dificil ofrecer un plan de ca-
rrera claro a jévenes profesionales de un sector en el que existe abundante
mileurismo, a la par que tasas de rotacién de personal superiores al 20%
anual. Cada vez resulta mds dificil atraer y retener talento. El sector de las
TI esté perdiendo atractivo social (por ejemplo, con caidas de entre el 30%
y 40%, en el plazo de los dltimos ocho afios, de estudiantes de carreras
técnicas asociadas al sector). La imagen del sector se deteriora y no atrae a
nuevos estudiantes al mismo (UPC y Fundacién Everis, 2008). Existe un
déficit crénico de profesionales en Espafia y Europa, y pese a ello, las tari-
fas de venta siguen bajando. ;Cémo responderd la industria a los cambios
de futuro? ;Es este modelo sostenible? ;Sera todo resuelto a base de globa-



118 August Mabilon

lizacién? ;Qué rol jugardn las empresas medianas y pequeias? ;Y los pro-
fesionales independientes? ;Y las iniciativas de web social? ; Existirdn nue-
vas tensiones en el futuro? Sin lugar a dudas, quedan muchas bazas todavia
a jugar en la partida de la oferta.

En cualquier caso, tengan presente que cualquier contrato que firmen
hoy cambiard de contexto en cinco afios. La mejor recomendacién es no
vincularse a un solo proveedor sélo por costes. Mantengan el control del
conocimiento de la gestion de las TI dentro de la empresa y gestionen una
cartera de proveedores diferentes con modelos de gestién diferentes para
servicios diferentes que les permita generar competencia y balancear foco
en coste y servicio entre ellos.

9. Tendencia 6: Obtener partido de la informacion
existente para gestionar el rendimiento empresarial

«La potencia sin control no sirve para nada.» En teoria, las tecnologias
deberian aportar mayor sistematizacién y capacidad de control, y sin em-
bargo la realidad dista mucho de dicha visién. La empresa informacional
no es s6lo una «organizacién informatizada» sino una organizacién que ha
sabido aprovechar el potencial de su informacién para mejorar la toma de
decisiones y el control de su negocio.

Todas las organizaciones han logrado ya a fecha de hoy un elevado uso
de las TI, pero pese a ello no se obtiene con frecuencia un rendimiento
adecuado. Los sistemas y aplicaciones corporativas generan infinidad de
datos, pero normalmente se hace un uso muy ineficiente y sesgado de dicha
informacion, basado en la explotacién via informes y listados de los datos
de los sistemas. Mejorar y simplificar la gestion de las TT también implica
actuar sobre los procesos de toma de decision y de acompafiamiento al
negocio. Para ello, la gestiéon de TT debe no sélo orientarse a «crear nuevos
sistemas» 0 a «dar servicio», sino también a ayudar a la explotacién de la
informacién que esta TI genera y maneja. No podemos gestionar lo que no
podemos medir, lo que no podemos comparar. El trabajo con datos conta-
bles y analiticos de los sistemas de informacién es habitual en muchas or-
ganizaciones. Dicho trabajo de extraccién de informacién, combinado con
esfuerzos de tratamiento en herramientas ofimadticas, permiten desarrollar
potentes modelos de ratios que facilitan el andlisis de la gestiéon empre-
sarial.

En este contexto han emergido desde hace ya mds de diez afios para-
digmas de gestién que defienden nuevas maneras de gobernar las organiza-
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ciones que permitan identificar y medir los intangibles o activos de cono-
cimiento para construir nuevos modelos de andlisis que no se basen sélo en
métricas contables o financieras sino que aporten una perspectiva integral
que incluyan el capital humano, relacional, de conocimiento, de informa-
cién y aprendizaje de las organizaciones (Kaplan & Norton, 2001), (Ed-
vinsson & Malone, 2003), (Brooking, 1999), (Nonaka & Takeuchi, 1995).

De ellos, el mas conocido es el de los cuadros de mando integrales, o
balance scorecard (BSC), de Kaplan y Norton. Un balance scorecard com-
bina dos instrumentos. Por un lado un «mapa estratégico» que descompone
las directrices estratégicas corporativas en relaciones causa-efecto que son
las palancas del éxito de dichas estrategias. Estas relaciones estdn jerarquiza-
das y estructuradas sobre cuatro perspectivas: financiera, cliente, procesos
internos y, aprendizaje y desarrollo (ver figura 6). Por otro lado se define un
cuadro de mando integral que permita analizar en tiempo real las métricas
del mapa estratégico a través de un conjunto de indicadores (key primary
indicators: KPI) que informan de la consecucion de objetivos cuantitativos,
cualitativos bajo las diversas perspectivas del mapa estratégico.

Vlor del accionista a largo plazo

Estrategia de crecimienio

Perspectiva
financiera )

Mejorar la estructra Aumentar el uso del Expandir la fuentes Aumentar el valor

de costes inmovilizado e ingreso el cliente
------------------------ et e P e E T e C e e SEEEEEEEE e
Perspectiva Precio Calidad %‘\Ti%%ﬂ- Seleccion  Funcionclidod ~ Servicio  Partnership Marca
del cliente
Producto / Atributos de ser

Procesos que producen
y eniregan producios y
servicios

Procesos que crean
nuevos productos y
servicios

Procesos gue mejoran
comunidades y el
medio ambiente

Procesos que aumentan
el valor del cliente

::::zf‘c;:va Capital humano Copital informacién Capital Empresa
y crecer Valores Sistemas ol fneacis
Habilidades Redes ultura Alineacion

Conocimiento Aplicaciones liderazgo Trobojo en equipo

Fuente: Basado en (Kaplan & Norton, 2001)

Figura 6: £l Modelo de mapas estratégicos del cuadro de mando integral.
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Estos modelos de gestion defienden una manera de dirigir las organiza-
ciones con una perspectiva a medio plazo que incorpora elementos financie-
ros, comerciales, estructurales, de eficiencia y eficacia, tanto cuantitativos
como cualitativos, que permitan impulsar el capital intelectual, el conoci-
miento y el aprendizaje corporativo. La implementacion de estos modelos
requiere de un importante esfuerzo para disefiar conceptualmente dichos
mapas y conjunto de indicadores interrelacionados. Una vez realizado dicho
trabajo hay que acudir a los sistemas de informacién corporativos a buscar la
informacién necesaria para construir estos esquemas de analisis.

Estos procedimientos se soportan basicamente en tecnologias de inte-
ligencia de negocio, business intelligence o BI, las cuales son fundamenta-
les para gestionar el gran volumen de informacidn, tratarla y darle la forma
necesaria a través de representaciones visuales de la estrategia y del estado
de gestion de la organizacion. «El BI es especialmente estratégico, ya que
se dirige a directivos de empresas y trabajadores del conocimiento que in-
tegran el grupo de pensadores y responsables de las decisiones de llevar el
dia a dia, hacer crecer y transformar el negocio» (Gartner Group, 2008).
En este sentido comienza a hablarse de la existencia de un performance
management (Mosimann, Mosimann, & Dussault, 2007), es decir, de un
modelo de direccién que trabaja intensamente con informacién y datos es-
tructurados e interrelacionados en el ciclo completo de planificacién, and-
lisis y toma de decisiones cotidianas que contemplan todas las perspectivas
funcionales y que se orientan a maximizar el «rendimiento» empresarial.

Los sistemas de rendimiento empresarial (corporate performance ma-
nagement: CPM) e inteligencia de negocio (BI) combinan conocimiento
profundo de negocio con tecnologias que permiten integrar la informacién
de los sistemas de gestién en un conjunto de herramientas de planificacién
y analitica del rendimiento corporativo: datawarehouse (DWH), datamart
(DM), query, analysis, datamining, dashboard, geographic information
systems (GIS), extraction, transformation and load (ETL), entre otros.

La potencia sin control no sirve para nada. Muchos de los sistemas de
informacién empresariales estdn infrautilizados bajo una perspectiva de ges-
tién y direccion. El desarrollo de cada vez mejores procedimientos de con-
trol, andlisis y mejora de la gestion empresarial basada en herramientas CPM
y Bl resulta clave para obtener el mdximo rendimiento a las inversiones rea-
lizadas en TI en la transformacién del negocio, y para realmente actuar como
una organizacion «informacional».
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10. Tendencia 7: Adentrarse en el mundo de los «sistemas
y redes sociales»

La dltima gran tendencia en el mundo de las tecnologia curiosamente
no ha venido de la mano de ninguna empresa, ni grupo de investigacion,
sino que ha surgido desde la base de usuarios de internet. Ha surgido de las
personas, como colectivo social, las cuales han comenzado a interconectar-
se entre ellas para formar lo que denominamos «redes sociales» o iniciati-
vas de «web 2.0».

Este hecho estd suponiendo una profunda revolucion, cuyos efectos
finales atn no se pueden calibrar (en este sentido, y siguiendo el modelo de
Hiperciclo descrito en el Cuadro A, este tipo de tecnologias aun se encuen-
tran en una fase inicial). Pero en cualquier caso, y atin reconociendo que
queda mucho camino por recorrer, si que se puede comenzar a definir lo
que es y lo que puede implicar. En este sentido, hay que destacar el recono-
cimiento que la revista Time realizaba en diciembre de 2006 a las personas
en la red «Yes, you. You control the information age. Welcome to your
world», como personaje del afio (véase figura 7).

iy @ I —i<( D

Yes, you.
You control the Information Age.
‘Welcome to your world.

Figura 7: la revista Time reconoce la transformacién de internet a través de
las personas.

El fenémeno de las redes sociales se inicié entre 2002 y 2004, siendo
en este momento cuando por primera vez comenz6 a hablarse de la existen-
cia de una nueva manera de usar la web, que sin poder clasificarla clara-
mente se etiqueté como «web 2.0». A fecha de hoy nos decantariamos por
el concepto «redes sociales».
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Las «redes sociales» contemplan un conjunto muy variopinto de tecno-
logias para multiples usos. Esta etiqueta recoge conceptos diferentes como:
blogs (zonas de debate en web), wiki (enciclopedias de conocimiento gene-
radas por comunidades), peer to peer (compartir informacién y contenido
entre personas), tagging, bookmarking y rating (etiquetado, referenciacién
y clasificacién de contenido).

La «web social» responde a la 16gica que los analistas de marketing
conocen y aplican en técnicas de prospeccion de mercado como los estu-
dios Delphi. Dicha légica podria resumirse en que las decisiones formadas
en procesos de opinién en grupo suelen dar mejor resultado que la voz de
un unico experto. El libro La sabiduria de las multitudes (Surowiecki,
2004) describe justamente dicha ldgica, que estd en la base de las redes
sociales. Otro elemento relevante de las redes sociales es que se basan en la
confianza y la conexion entre individuos, confianza que genera un capital
social para cada individuo «Social capital is the collective family of positi-
ve interactions between two or more people. When you affect someone
positively, it builds your social capital» (Bacon, 2009).

Si bien el concepto no es nuevo (de hecho, el desarrollo de internet y la
www como tecnologias, asi como el desarrollo de «software libre» del tipo
Linux, responden a este patrén), lo que es relevante es la escala de uso y la
existencia de nuevas tecnologias de base que permiten facilmente que estos
procesos sociales se generen y sostengan. Hoy en dia cualquier persona
puede acceder sin practicamente coste a los instrumentos para crear cono-
cimiento social en un contexto de innovacion.

Son conocidas experiencias como las de facebook, linkedin, twitter,
flickr, blogger, youtube o wikipedia, entre otros miles. Todos ellos se basan
en el concepto de los usuarios como motor de la innovacién, generadores
de contenido, constructores de comunidades con capital social y piezas del
desarrollo conjunto de ideas y procesos de toma de decision (Asociacién
Técnicos de Informacién - ATI, 2009). Pero este tipo de tecnologias y usos
no se limitan a la esfera privada. Ya hay muchas organizaciones pioneras
—tanto privadas como publicas— que las estan utilizando.

La aplicacion en las organizaciones de estos usos se orienta a espa-
cios de participacién, opinién, comunicacién, recomendacién y discu-
sién online, colaboracién de usuarios, disefio conjunto, I+D en red, en-
cuestas online, marketing one to one y viral, comunidades de usuarios
para la mejora del servicio, gestién de proyectos, comunidades de traba-
jo en equipo, innovacién y mejora en red, etcétera. Adicionalmente, este
tipo de usos y tecnologias encajan en la tendencia descrita de «impulso
de arquitecturas modulares y colaborativas» que permiten a las organi-
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zaciones y las personas colaborar (Tapscott, 2006) las unas con las otras
en procesos de trabajo e interrelacion que ya nada se asemejan a los an-
teriores. La empresa informacional se consolidard como tal cuando la
tradicional organizacién «industrial» del trabajo se transforme para
adoptar los usos de estas tecnologias en modelos de trabajo intensivos en
capital de conocimiento individual y colectivo.

Adn es pronto en el mundo de las redes sociales, atin queda mucho por
hacer y definir, y de hecho las organizaciones pioneras que las estdn utili-
zando se encuentran todavia poco satisfechas de sus resultados (Chui, Mi-
ller, & Roberts, 2009) basicamente porque pese a que se percibe su apor-
tacion, todavia no logran cumplir las altas expectativas depositadas en
ellas. Pero ello no deberia asustarnos. La 16gica de la innovacién TI nos
dice que la madurez de una tecnologia y de sus usos es cuestion de tiempo.
Adicionalmente, este tipo de tecnologias no tienen una barrera de entrada
en coste. Muchas de ellas son practicamente gratis en pequefa escala. Las
redes sociales han venido para quedarse, por lo tanto no les demos la es-
palda ni las recluyamos en la esfera privada de los trabajadores y clientes.
Vedmoslas como un instrumento mds a usar en las organizaciones y co-
mencemos a jugar con ellas para entenderlas y poder conocer sus aplica-
ciones antes de que lo hagan nuestros competidores.

11. Préoximos pasos

El proceso de innovacion tecnolégica seguird. Pese a la posible percep-
cién de que las tecnologias de informacién ya son una realidad madura y
un coste a minimizar, la perspectiva de transformacién basada en las TI
sigue aportando muchas capacidades diferenciales de cara al futuro. La
empresa informacional y en red, la sociedad de la informacién y el conoci-
miento es una nueva capa sobre la sociedad industrial, no un concepto con-
trapuesto. Las personas, los sistemas, la informacién son un motor del po-
tencial de las organizaciones. Mucha de la tradicional «informadtica» esta
en profunda transformacion. Las infraestructuras irdn diluyéndose en una
realidad de provision «virtualizada» y «como servicio», las aplicaciones y
el software evolucionardn hacia modelos de «pago por uso». Deberemos
promover la conexién entre personas y organizaciones para que esa nueva
realidad de colaboracién se desarrolle. Las competencias de la direccion T1
deberdn evolucionar incorporando una gestién diferente de arquitecturas
internas y externas, configurando los procesos de negocio sobre flujos co-
laborativos en los que interactuardn personal propio, clientes, otras organi-
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zaciones y sociedad en general. El control de la gestion a través de usos de
gestion del rendimiento corporativo e inteligencia de negocio serdn compe-
tencias clave y diferenciales para obtener el maximo partido a la potencia-
lidad de las inversiones en TL.
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