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GOBIERNO DEL DEPARTAMENTO DE TECNOLOGIAS
DE LA INFORMACION Y COMUNICACIONES

Sandra Sieber'
Josep Valor'
Valentin Porta®

A medida que los sistemas de informacion (SI) se estan convirtiendo en elementos criticos para
el éxito de las empresas, las decisiones relacionadas con los mismos van adquiriendo mayor
complejidad. Dicha complejidad evidencia la necesidad de que el departamento de TIC' adopte
un modelo de gestidon que contemple de manera formal su encaje con el resto de la
organizacion y proporcione las herramientas necesarias para la toma de decisiones y el
seguimiento y control de las mismas.

Para que el departamento TIC pueda obtener los resultados que de €l se esperan y cumplir con
sus objetivos, es necesaria una gran capacidad de gestion de las personas y de extraccidn
de valor de los recursos disponibles, sean internos o externos, con independencia del sector de
actividad en que la empresa opere. Ademads, al igual que cualquier otro ambito funcional, el
departamento de TIC debe motivar a su equipo y garantizarle un desarrollo profesional. Pero es
dificil cumplir estas expectativas con la aparicion del outsourcing, que ha transformado
significativamente el conjunto de competencias y capacidades que las empresas necesitan. Por
ejemplo, los proveedores de servicios son ahora responsables de gran parte de las posibilidades
de desarrollo de la carrera profesional, reduciendo las posibilidades de promocién en la propia
empresa.

! Profesor de Sistemas de Informacion, IESE
2 Economista. Consultor

En este capitulo, al igual que en el resto de la obra, se usan de manera indistinta los términos “departamento de
sistemas de informacion” y “departamento TIC” para referirnos a la unidad organizativa con responsabilidad sobre
las tecnologias de la informacion y los sistemas de informacion.

Nota: Este documento reproduce el texto publicado como capitulo 11 del libro «Los sistemas de informacion en la
empresa actual. Aspectos estratégicos y alternativas tacticas», editado por McGraw-Hill el afio 2005.
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Este capitulo pretende contestar a preguntas como: /cudles son los rasgos diferenciales del
departamento de sistemas respecto a otras areas de la empresa? ;Qué tipos de organizacién son
mejores, por qué y para qué? ;Qué modelos de gestidn es conveniente desarrollar y cudles
son sus caracteristicas esenciales? ;Como organizarse para gestionar la demanda interna de
servicios? ;Ddnde ubicar el area de TI en la organizacidn? ;Cuales son los perfiles profesionales
mas adecuados a las necesidades de la empresa? ;/Qué planes de carrera son posibles? ;Cudles
son las competencias y capacidades necesarias para el desarrollo del drea de TIC en la
organizacion? ;Cudl ha de ser el perfil del responsable del departamento, el CIO*?

El gobierno de las TIC y la aportacion de valor

Las respuestas a estas preguntas se ven mediatizadas por como el conjunto de la empresa ve al
departamento de sistemas y sus posibilidades de aportar valor a la misma. Por ejemplo, si
el departamento se considera un centro de coste, la empresa tomara decisiones distintas a
si se le considera un centro de inversion cuyo objetivo es desarrollar capacidades competitivas.
Las siguientes secciones abordan estas cuestiones de manera mas formal.

La aportacion de valor, o falta del mismo, de las TIC a la empresa ha sido motivo de
controversia durante los ultimos afios en los foros de discusion de los CIO y de directivos
en general. Un polémico articulo de la Harvard Business Review’ sostenia que las TIC son un
elemento genérico, como lo puedan ser la electricidad o la logistica. Por tanto, toda “estrategia”
de TIC ha de consistir en fijar unos requerimientos funcionales con sus niveles de servicio, y
conseguirlos al menor precio posible. Tal como se ha podido ver a lo largo de los capitulos
anteriores, esta obra no comparte en absoluto este punto de vista. El argumento de las “TIC
genéricas” es unicamente valido para aquellas actividades TIC —que las hay— que aun siendo
importantes, no pueden proporcionar ningun tipo de diferenciacién a la empresa. Como se ha
venido describiendo hasta aqui, las TIC pueden y deben ser un factor competitivo diferencial,
para el que ha de ser posible determinar su aportacién de valor.

En toda empresa, conforme la tecnologia se va incorporando a los procesos de negocio y se
internalizan sus posibilidades, los diferentes aspectos de las TIC siguen un ciclo de vida como el
esquematizado en la Figura 1. Pasan de ser primordialmente una innovacion, a proporcionar
servicio, convertirse en una fuente de costes y finalmente pasar a ser generadora de ingresos.
Estas etapas no son ni disjuntas ni absolutas en su definicién, pero muestran que la empresa ve,
gestiona y extrae valor de las tecnologias de diferente manera a lo largo de su ciclo de vida. Las
medidas de la aportacion de valor de una particular tecnologia a la empresa varian, pues, en
funcion del estadio evolutivo en que se encuentra.

2 Siguiendo la nomenclatura inglesa normalmente aceptada, al responsable del departamento de TIC se le denomina
también CIO (Chief Information Officer).
3 Carr, N., «IT doesn’t matter», Harvard Business Review, 2003.
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Figura 1

Modelo de aportacion de valor de las TIC

/ Innovacion

Aportacién
de valor

Ingresos

Servicio

Los siguientes parrafos detallan las diferentes medidas de aportacion de valor que pueden
usarse en cada fase evolutiva.

Innovacion

A medida que el area de TIC conoce, analiza y eventualmente adopta las tecnologias de la
informacién y la comunicacion para generar ventajas competitivas, los indicadores relacionados
pueden ser la tasa de renovacién de sistemas, nuevas prestaciones incorporadas, nuevos
productos y servicios que la empresa puede prestar gracias a las TIC, o el numero de
aplicaciones basadas en tecnologias que no estaban en la empresa el afio anterior.

Servicio

Una vez aplicada la tecnologia al negocio, su contribucion esta ligada a la calidad del servicio
que ofrecen a la organizacién. Algunos indicadores en este dmbito podrian ser los niveles
medios de disponibilidad, interrupciones maximas, calidad percibida, tasa de incidencias, etc.

Coste

A medida que el grado de madurez de una tecnologia aumenta, el departamento TIC debera ser
capaz de ofrecer servicios con un mayor grado de eficiencia en costes. Los indicadores
asociados seran el coste por transaccion, el coste de un puesto de trabajo, etc.

Generacion de ingresos

En casos de poca capacidad de diferenciacién de las TIC, debido en general a su madurez
relativa, el area de tecnologia puede generar ingresos diferenciales para la empresa. Posibles
indicadores serdn los ingresos de nuevos productos que se venden a empresas del grupo o a
terceros (servicios hosting, ASP, comercio electronico, etc.), venta o comercializacion de
soluciones desarrolladas para un problema especifico, etc.
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Estas cuatro fases se pueden ver de manera nitida en la adopcion de Internet en muchas
empresas. En sus momentos iniciales, los departamentos de TIC hicieron esfuerzos importantes
(herramientas, formacion, plataformas especificas, dedicacion de recursos internos...) para
explorar las posibilidades de la tecnologia para sus organizaciones, idearon algunos servicios
basicos, desarrollaron pilotos, etc. (contribucion en innovacion). Aceptada la tecnologia como
“util” para la organizacion, se aplica de forma estructurada en el desarrollo de nuevos
productos y servicios al cliente. En esta fase (contribucion en servicio), la prioridad de las TIC es
la satisfaccion de los usuarios con los nuevos sistemas (asegurar la accesibilidad, velocidad de
respuesta, estabilidad de la plataforma, incorporacion gradual de nuevos usuarios...). Una vez
generalizado su uso y dejando de ser estrictamente diferencial, el objetivo del drea pasa a ser
garantizar los niveles de servicio pactados con los menores costes de operacion (competencia en
costes). Finalmente, disponer de plataformas o soluciones sectoriales o funcionales y su know
how especifico, pueden facilitar su comercializacion a empresas del grupo o ajenas, es decir, se
convierte en un posible generador de ingresos.

Algunas empresas, como por ejemplo Bankinter, consiguen extraer valor de sus inversiones en
TIC en las cuatro dimensiones simultaneamente: 1) ofrecen productos innovadores y
diferenciales basados en tecnologia; 2) mejoran continuamente el nivel de servicio
y satisfaccion de los clientes; 3) aplican las TIC a la mejora de los procesos internos, rebajando
los costes a su minima expresion, y 4) venden sus plataformas a otras compafiias con menor
capacidad de desarrollo. En definitiva, conciben su area de TIC como una completa unidad de
negocio.

Dirigir las TIC adecuadamente, lo que se conoce como el gobierno de las TIC, es responsabilidad
ineludible del comité de direccion, es decir, de los responsables ejecutivos de la empresa. Un
gobierno adecuado de las TIC asegura que:

e Los sistemas de informacidn estan alineados con la estrategia de negocio. Es decir,
entregan las funcionalidades y servicios alineados con las necesidades de la
organizacion, facilitando que ésta pueda conseguir sus objetivos de negocio.

e Las TIC y las nuevas tecnologias capacitan a la organizacion para llevar a cabo
actividades que antes no le eran posibles.

e La funcionalidad y servicios de TIC se entregan a la organizacion con el maximo valor
economico y de la manera mas eficiente. Es decir, los recursos se utilizan de forma
responsable.

e Se conocen y gestionan los riesgos relacionados con las TIC. Los recursos de TIC estan
seguros.

El resto de este capitulo esta organizado de la siguiente manera. En primer lugar, se discute la
relacion del departamento de sistemas respecto a los demas departamentos de la empresa: ;debe
estar al maximo nivel en el organigrama o puede depender de otra unidad organizativa? La
seccion siguiente describe posibles instrumentos de gestion, como el cuadro de mando y los
planes de carrera del personal. Después se aborda cémo gestionar las relaciones del
departamento de sistemas con el resto de la empresa, incluyendo el concepto de clientes
internos y las relaciones con los mismos. El capitulo concluye con unas reflexiones sobre el
perfil del responsable de departamento.
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Los organos de gobierno de las TIC

En funcién del area de actividad de la empresa y de la importancia de la tecnologia en la
generacion de ventajas competitivas, el nivel de definicion y desarrollo de los instrumentos de
direccion serd, sin duda, variado. Es evidente que éstos no seran iguales para una entidad
financiera con implantaciéon internacional o un operador global de telefonia (fuertemente
intensivos en tecnologias de la informacién) que para una empresa dedicada a la explotacion de
aparcamientos. La siguiente lista presenta los érganos de gobierno mas habituales y sus roles.
Toda empresa, independientemente de su tamafio, debiera pensar en desarrollarlos.

Comite ejecutivo (o de direccion) de la empresa

Como maximo organo de decision de la empresa, el comité ejecutivo debe ser la maxima
autoridad en temas de TIC. La presencia del responsable de TIC ofrece una vision sobre la
contribucion de la tecnologia al desarrollo de los objetivos estratégicos de la firma. Ademas,
permite recabar el apoyo de la alta direccion en las decisiones de mayor trascendencia
economica o tecnoldgica. Aun cuando el responsable de TIC no forme parte del comité
ejecutivo, deberia unirse a ¢l en las sesiones en las que se debate y toman decisiones en relacion
a la tecnologia de la informacién.

Las responsabilidades del comité ejecutivo en relacion a las TIC se pueden resumir en el Cuadro 1.

Cuadro 1

Responsabilidades TIC del comité de direccion

Responsabilidades Definicion

Politicas de alto nivel acerca de como se utilizan las

Principios estratégicos TIC en el negocio

Estrategias basicas de dimensionado de TIC, tanto
Estrategia de infraestructuras técnico como humano, dimensionado de servicios
compartidos...

Politicas y reglas de gobierno en el uso de las TIC,
Arquitectura gue marcan el camino en el que los negocios se
realizaran (a nivel de datos, tecnologias, aplicaciones).

Conjunto de aplicaciones que deberan ser adquiridas o

Necesidades de aplicaciones de negocio desarrolladas internamente.

Decisiones sobre cuanto y cémo invertir en TIC
Priorizacion inversiones (incluyendo modelos de justificacién y aprobacion de
proyectos).

Fuente: adaptado del MIT Sloan Center for Information Systems Research, 2002.
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Comite de TIC

Foro de evaluacion de las decisiones de desarrollo tecnoldgico en sentido estricto (decisiones
sobre arquitectura de sistemas, plataformas y sistemas operativos, etc.). Se compone de
profesionales del drea TIC y de los directores funcionales mas implicados en estas tecnologias.
Estos pueden ir variando en el tiempo en funcién de los diferentes proyectos y énfasis
estratégicos de la empresa.

Comite de innovacion

Orientado de forma exclusiva a promover la innovacidén tecnolégica. Deberd asegurar la
existencia de un proceso formal de innovacion, desde la generacion de la idea hasta su
transformacion en una propuesta de negocio y de los mecanismos que permitan involucrar las
areas de negocio hasta su implantacion. Evaluara las propuestas de innovacién y asignara
los recursos internos para su desarrollo y realizard un seguimiento del proceso para asegurar el
cumplimiento de los objetivos definidos. En empresas medianas y pequefias, este rol puede ser
asumido por el comité TIC, pero debe hacerse de manera formal si la empresa desea de veras
que el departamento TIC sea una fuente de innovacion.

Modelo organizacional del departamento TIC y su estructura
organizativa

La estructura organizativa del departamento TIC se definira en funcion de su misién y tamafio.
En general, se deben separar las responsabilidades de nuevos sistemas de las de explotacion,
dando preponderancia en la organizacion a aquellas actividades con mdas importancia
estratégica. Por ejemplo, si la calidad de la atencién al usuario esta siendo cuestionada, puede
hacerse de esta capacidad una prioridad del departamento, y crear una unidad especifica de
help desk con sus propios sistemas de control e incentivos que dependa directamente del CIO.

La estructura debe definir de manera formal y explicita los ambitos de responsabilidad de cada
unidad, asi como sus objetivos a corto y medio plazo. Debe incluir también los elementos de
control y los incentivos alineados con dichos objetivos.

La definicién de los ambitos de responsabilidad y su agrupacion en la estructura debera
considerar también el conjunto de actividades externalizadas y las propias del ambito de las
TIC. Las actividades que se hayan subcontratado deberan controlarse con los instrumentos
detallados en el documento OP-08/2, pero hay que asignar un responsable en la organizacion
para hacer su seguimiento y asumir la responsabilidad de su desempefio.

La Figura 2 presenta una organizacion tipica para una empresa mediana o grande que distingue
entre disefio de la arquitectura de la instalacion, proyectos especiales y sistemas de informacion
propiamente dichos. Ademads, como funcion de apoyo a la direccion del departamento y fuera
de la linea, se situan las funciones de planificacion y control.
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Figura 2

Organizacion del departamento de TIC en una empresa grande

Director TIC
Planificacion y
control
. . Proyectos
Arquitectura -
q Sistemas |. especiales
Desarrollo aplicaciones Explotacion Soporte sistemas

Fuente: elaboracion propia.

Como ilustracion, el Recuadro 1 ilustra la organizacion del departamento TIC de Caja Madrid.
Indica la misién y los ambitos de responsabilidad de cada una de las unidades funcionales en
que esta organizado.

En empresas pequeilas, en las que debido a que no se requiere un responsable a tiempo
completo en el comité de direccion las TIC no estdn al maximo nivel organizativo, el
departamento TIC (denominado a menudo “area informatica”) suele depender de la direccion
administrativo financiera. La Figura 3 presenta esta situacion.
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Figura 3

Estructura organizativa con Tl dependiendo de direccion financiera y una estructura interna propia
de una empresa mediana/pequena

Direccion TIC

Direccion general

Direccion de

Broduccion Direccién comercial

Direccion financiera

Area informatica

Disefio y Disefio y
desarrollo desarrollo

Fuente: elaboracion propia.

Recuadro 1

Estructura organizativa del departamento TI de Caja Madrid

Estructura organizativa de la unidad de organizacion y sistemas de Caja Madrid en febrero
de 2003

En 2004, Caja Madrid fue una de las primeras entidades financieras de Espafia en solvencia,
eficiencia, calidad de riesgo, capacidad de crecimiento, productividad y rentabilidad.

La unidad de organizacion y sistemas de la caja estd orientada a dar servicio a los mas de seis
millones de clientes de la entidad, a través de unos 1.900 centros de trabajo (entre oficinas y servicios
centrales), sus 3.869 puntos de autoservicio y sus canales complementarios —primordialmente banca
telefonica e Internet—, dando soporte y cobertura a mas de 12.000 empleados.

Su estructura organizativa estd enfocada a garantizar la cobertura de las demandas y niveles de
servicio de los clientes externos e internos (usuarios, unidades de negocio, soporte o alta direccion).
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La Figura 4 presenta la estructura organizativa de la unidad de organizacion y sistemas de Caja
Madrid (febrero de 2003) segiin su memoria anual.

Figura 4
Organizacion TIC de Caja Madrid, 2002

Organizacion y

sistemas
Area planificacion
e
innovacion
tecnolégica
Gerencia de
sistemas

Area de Area de Area de Area de Area de Area de Area de Area de
desarrollo | arquitectura informacion| produccion  operaciones jorganizacion | canales relacion

unidades

Fuente: elaboracion propia a partir de la memoria de Caja Madrid.

Con objeto de ilustrar el reparto de responsabilidades entre las distintas unidades de su
organizacion, a continuacion se describen las misiones definidas para cada una de ellas, asi
como los ambitos de responsabilidad de las dreas mas relevantes.

Planificacion e innovacion tecnoldgica: liderar el desarrollo de los planes tecnologicos del grupo
y realizar su seguimiento presupuestario y el de los niveles de servicio y de acciones
correctoras.

Gerencia de sistemas: gestionar el desarrollo coordinado de la arquitectura, de los procesos
operativos y de los sistemas de informaciéon del grupo, asi como la integracidon en éstos de los
sistemas.

Desarrollo: disefiar, desarrollar y mantener las aplicaciones de soporte a los procesos operativos
del negocio.

Arquitectura: disefar, desplegar y mantener la metodologia y herramientas de desarrollo, asi
como la arquitectura de aplicaciones y datos del grupo.

Gestion de informacion: disefiar, desarrollar y mantener los sistemas de informaciéon de gestion
necesarios para el grupo.

Produccion: definir, desarrollar y gestionar el soporte técnico y funcionamiento de los
sistemas del grupo. Forman parte de su ambito de responsabilidad los departamentos de
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sistemas operativos, administraciéon y bases de datos, comunicaciones y redes, explotacion,
impresion y distribucion e instalaciones y atencidn a usuarios.

Operaciones: suministrar soporte operativo centralizado al grupo, en todos aquellos procesos
administrativos en que existen economias de escala, incurriendo en el menor coste posible

Organizacion: definir y adaptar la organizacion y estructura de todas las unidades del grupo,
liderando su organizacion.

Servicio de canales: gestionar el servicio telefénico del grupo y colaborar con las unidades de
negocio del grupo en el desarrollo e impulso del autoservicio y de nuevos dispositivos técnicos.

Relacion con unidades: coordinar con las unidades usuarias la identificacion y definicidon de las
especificaciones de sus necesidades de sistemas, y supervisar el grado de ejecucidon, avance y
calidad de los proyectos en marcha.

Dadas las dimensiones de la entidad y del papel relevante que las TIC juegan en el desarrollo de
la estrategia de negocio de Caja Madrid y de generacion de ventajas competitivas, es
especialmente relevante destacar el cometido y alcance del drea de relaciéon con unidades. Sus
funciones estan dirigidas a apoyar a las dreas de negocio en la deteccion de necesidades
orientadas a potenciar el desarrollo del negocio y la mejora de la eficiencia interna; la
definicion de los requisitos y especificaciones asociados a las mismas; gestionar su cartera de
peticiones y apoyar su priorizacion de acuerdo con la disponibilidad de recursos; supervisar y
asegurar la calidad de la implantacion de las nuevas soluciones, y realizar labores de
consultoria tecnoldgica para las unidades. Por otra parte, debe asumir la responsabilidad
de integracion tecnologica y operativa de terceros en los sistemas del grupo.

Instrumentos de gestion del departamento de TIC

De los posibles instrumentos a disposicion del responsable de TIC para gestionar su unidad,
caben destacar los modelos de asignacion de costes, los acuerdos de nivel de servicio y su
seguimiento, las herramientas de seguimiento de proyectos, los informes (modelos de reporting)
y los sistemas de participacion e informacién.

Modelos de asignacion de costes

La posibilidad de asignar los costes del departamento de sistemas a las areas funcionales que
reciben los servicios, permite generar una dinamica de relacion con las mismas basada en la
percepcion del valor aportado y el coste incurrido. Estos aspectos se tratan con amplitud en el
capitulo 9. Como filosofia de gestién, conviene conocer la repercusion de las decisiones y de los
requerimientos de servicio que la unidad de TIC presta a las unidades de negocio. Es siempre
buena practica que las unidades funcionales sean conscientes de los costes que sus decisiones
implican.

Acuerdos de nivel de servicio (SLA)

Los acuerdos de nivel de servicio no son unicamente un instrumento imprescindible para la
gestion de los proveedores externos, sino que su definicion y la fijaciéon de valores objetivo
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deben formar parte, a su vez, del modelo de relaciéon con los clientes internos. En el capitulo 7
se discute en detalle el concepto de acuerdos de nivel de servicio en el contexto de la
subcontrataciéon de proveedores de servicio. Un departamento de sistemas interno deberia
demostrar el mismo, o incluso mayor, nivel de compromiso con la calidad del servicio prestado
que un proveedor externo.

Herramientas de gestion y sequimiento de proyectos

Destinadas a conseguir que los proyectos de desarrollo se lleven a cabo en plazo y coste
presupuestados, manteniendo las funcionalidades acordadas con los usuarios. Se discuten de
forma somera en el capitulo 10 del libro.

Instrumentos de participacion e informacion

El desarrollo de las intranet ha facilitado la puesta en marcha de multiples entornos orientados
tanto a compartir informacion como al desarrollo del trabajo colaborativo (por ejemplo,
solucidon de problemas en el entorno de la propia empresa). Es importante que el departamento
TIC disponga de un entorno foro en su intranet, en el que los usuarios o grupos definidos de
usuarios relacionados tengan la posibilidad de plantear dudas o problemas de indole técnica en
busca de una solucion “interna”, que evite la necesidad de solicitar apoyo externo. Estas
soluciones no sélo favorecen la cohesién interna del departamento de TIC, sino que ademas
generan beneficios tanto en términos de agilidad de respuesta como de ahorros de costes, y del
reconocimiento explicito de existencia de conocimiento interno. El desarrollo de una
plataforma especifica para compartir esta informacion evita ademas los correos electronicos a
todos los miembros del departamento solicitando ayuda para cuestiones especificas.

Cuadros de mando

Desarrollados de forma especifica mds adelante en este capitulo, son la herramienta
fundamental para que el responsable del departamento -y por extension sus subordinados
directos y los responsables de la empresa-, conozcan de forma resumida y adecuada para la
toma de decisiones, el desempefio del departamento en un periodo determinado.

Las relaciones con los clientes internos

Una de las dimensiones mas importantes del modelo de gestién es la propuesta de servicio
ofrecida al resto de la empresa, y debera incluir todos los aspectos relacionados con politicas y
procesos de relacidon con clientes internos. Su objeto es mejorar el conocimiento del area de TIC
por el resto de la organizacion, establecer los mecanismos mas eficaces de comunicacion, hacer
participes a los usuarios del desarrollo y evoluciéon de las TIC, sensibilizarlos respecto de las
inversiones y costes del uso de las tecnologias y conseguir que el departamento TIC se perciba
como un area al servicio del negocio que proporciona valor afladido de forma diferencial.

La formalizacion del modelo de relacién con los clientes internos facilitara la fijacion de
objetivos generales de mejora, de planes de accion generales y la identificacion de prioridades
de desarrollo de planes especificos para clientes o grupos de clientes, a partir de los cuales sera
posible identificar los requisitos internos para su logro, en términos de refuerzos metodoldgicos,
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necesidades de formaciéon (capacidades de negociacion/conduccion de equipos, modelos de
asignacion de costes, etc. ) y de necesidades de informacion.

Un aspecto especialmente relevante, cualquiera que sea el modelo de relacion con los clientes
internos, es acordar las métricas de seguimiento y control de la actividad del area de TIC por la
direccion, orientadas basicamente a evaluar la aportacion de valor afiadido por el area a
la compaiiia.

El esquema de la Figura 5 puede contribuir a desarrollar un modelo de relacién con clientes
internos, que podra aplicarse en toda su extension en funcién de la importancia del area de TIC
en la organizacidn.

Figura 5
Desarrollo de un modelo de relacion con los clientes
| Il ] v \Y Vi
Identificacion Levantar Valorar la Medir Comunicar Plan de
areas mapa de relacion percepcion accion
mejora relaciones del cliente

Fuente: elaboracion propia.

Las seis fases propuestas son las siguientes:

1.

Identificar y enumerar las posibles areas de mejora en materia de gestion de la relacion
o de los proyectos relacionados con el cliente.

Elaborar el mapa de los clientes internos: unidades o departamentos de negocio, areas
de servicios centrales y areas técnicas proximas al cliente o usuario final.

Valorar la relacion en base a parametros objetivos y comparables (presupuestos
asignados, cartera de proyectos pendientes actual, historial de la relacién, criticidad del
servicio prestado...).

Medir la percepcidén del cliente respecto de los servicios recibidos, a través de entrevistas
seleccionadas o encuestas de evaluacion y seguimiento de la misma, que podran
integrarse en procesos centralizados de seguimiento de la calidad desarrollados a nivel
de la compaiiia.

Definir los mecanismos de comunicacién y participacion de los usuarios y clientes en
los procesos relacionados con las TIC (tipologia -planificacion, definicion de
necesidades de negocio, innovacion, etc.-, frecuencia, contenidos, participantes,
informacion para el seguimiento y control).

Establecer planes de accién a nivel de clientes especificos (acciones, responsables, hitos,
parametros de satisfaccion...), de mejora del ciclo de gestion de los clientes
(categorizacion de clientes, interacciones deseadas, informacion de gestion...), y de
desarrollo de refuerzos metodolégicos, tanto a nivel de gestion de proyectos como
de clientes.
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Aunque el desarrollo de un modelo de relacién como el descrito mas arriba pueda parecer
complejo e innecesario, disponer de ¢l representa una vocacion inequivoca al servicio del resto
de la compailia, e instala en el departamento de sistemas la cultura de unidad de servicio que
en muchas ocasiones se echa en falta.

El cuadro de mando integral

En conjuncion con los sistemas de céalculo de costes del capitulo 9, uno de los instrumentos de
gestion mas importantes de los que dispone el responsable de TIC es el cuadro de mando. En su
definicion tradicional, el cuadro de mando integral (CMI) es un sistema de indicadores,
derivados de la estrategia de la compaiiia, organizados en base a cuatro perspectivas:
1) financiera; 2) clientes; 3) procesos internos, y 4) aprendizaje y crecimiento. Bien disefiado, el
CMI de una empresa debe:

e Alinear todos los recursos de la organizaciéon a todos los niveles en el logro de los
objetivos desarrollados en planes estratégicos.

e Identificar los procesos clave que han de realizarse de manera excelente para que la
estrategia de la organizacion tenga éxito.

e Superar el enfoque tradicional financiero a corto plazo, proporcionando medidas del
desempefio del pasado, presente y, sobre todo, apuntando las tendencias para el futuro.

e Enfocar las acciones de la organizacion hacia aquellas que tienen un mayor impacto en
la ejecucion de la estrategia y en la creacion de valor, convirtiéndose por tanto, ademas,
en un excelente canal de comunicacion de la estrategia a todos los niveles de la
organizacion y en una herramienta de andlisis de desviaciones en el logro de los
objetivos fijados.

El disefio de un CMI implica definir indicadores de resultados en las cuatro dimensiones de
forma jerarquizada segun niveles organizativos, de acuerdo con el mapa estratégico y de las
relaciones causa-efecto particulares de cada empresa. Desde el punto de vista del departamento
TIC, el desempeiio enfocado a la realizacion de los objetivos de negocio acostumbra a ser
medido en consonancia con las acciones que éste puede desarrollar. Por ejemplo, si una entidad
financiera tiene como objetivo la calidad de servicio, se deberia reflejar en el cuadro de mando
el tiempo de respuesta medio y maximo de los sistemas de atencion al publico y la
disponibilidad de los mismos. Si la empresa realiza encuestas de satisfaccion de los clientes en
relacion a los sistemas, este indice deberia formar parte también del conjunto de medidas a
reportar. La Figura 6 presenta, a modo de ejemplo, la estructura completa de un cuadro de
mando integral de una empresa de distribucion farmacéutica segun las cuatro dimensiones
mencionadas. De su estructura y de la informacidén necesaria para confeccionarla dependera la
estructura del cuadro de mando del departamento de TIC.
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Figura 6

Esquema de un cuadro de mando integral de una empresa de distribucion farmaceutica

* Incrermento en la cuota de mercado
(Por area terapéutica)
(Por area geogréfica)
(Por pais)
(Por visitador)
(Otros)
* Imagen
* Posicionamiento frente a la
competencia
* Ventas por canal

Fuente: elaboracion propia.

* Crecimiento de la cifra de negocio

* Rentabilidades por zona, producto, canal
* Rentabilidad financiera, econdémica...

* Costes unitarios

* Ventas por empleado

* Flujos de caja generados

* ROI, PMR de las inversiones en |+D

Financiera
; Visién y Proceso
lien . .
Clientes estrategia interno

Aprendizaje
y crecimiento

* Esfuerzo y resultado obtenidos de la
investigacion
* Caducidad de licencias/patentes
* Desarrollo de nuevos productos
Desarrollo por la compafiia
Co-desarrollos

Alianzas/acuerdos (licencias-promocion)

* Formacion/promocion interna/rotacion
* Satisfaccion de los empleados

* Productividad de los procesos

* Eficacia de los procesos de venta

* Eficacia de los procesos de accion
comercial

* Eficacia de procesos de fabricacion

* Eficacia de los procesos logisticos

* Eficacia en el lanzamiento de un
nuevo producto

En muchas ocasiones es conveniente representar en forma grafica las relaciones de precedencia
e influencia entre los diferentes objetivos de la empresa, que va a acabar definiendo medidas
concretas en el cuadro de mando; ello permite que todos los estamentos, desde el comité de
direccion de la empresa hasta los técnicos, pasando por el CIO, sean conscientes del efecto qué
desviaciones en los objetivos concretos del CMI tiene en desempefio de la empresa en su
conjunto. La Figura 7 presenta el diagrama de precedencias para los objetivos de la compaiiia
de distribucion cuya estructura de cuadro de mando se presento6 en la Figura 6.

14 - |ESE Business School-Universidad de Navarra



Figura 7

Esquema de precedencias de objetivos de una empresa de distribucion farmacéutica
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Fuente: elaboracion propia.
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Dimensién financiera

Dimension cliente

Dimensién procesos

Aprendizaje y crecimiento

Los parametros concretos que deben incluirse en el CMI dependeran de cada empresa. La
siguiente es una lista indicativa de uso comun cuando se particulariza al ambito de las TIC.

Financiera

Son los indicadores primarios del modelo y reflejan el impacto economico derivado de las
siguientes perspectivas a través de las relaciones causa-efecto definidas entre los distintos
parametros del modelo. Algunos indicadores relevantes en este ambito podrian ser: costes de
TIC sobre ventas, seguimiento presupuestario, ROI de los proyectos ejecutados e implantados,
indices comunes en el sector (por ejemplo, el indice de eficiencia en el sector bancario), etc. Si
se dispone de informacion sectorial, es importante ademas presentar la informacidén de la
empresa clasificada en los mismos conceptos a fin de poder establecer comparativas con el
grupo de referencia. La Figura 8 presenta un ejemplo ilustrativo de este tipo de comparaciones.
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Figura 8

Ejemplo de comparacion de gastos TIC con el sector

Apertura de gasto de Tly comparacion con benchmarks

Porcentaje

@ Compafia @ Benchmark Internacional

Clientes

Debe medir el grado de satisfaccion de los usuarios internos y clientes externos con las TIC. El
desarrollo de los canales “no presenciales”, como Internet y la telefonia, ha hecho que una parte
creciente de la relacidon del cliente con la compaiiia se realice a través de la tecnologia, dando a
esta dimension del cuadro de mando una gran importancia. Las medidas relativas al tiempo de
espera de las llamadas entrantes, tanto de clientes externos como internos, tiempo medio
de resolucion de problemas, y encuestas de calidad de servicio, son los elementos tradicionales
en esta dimension. También aqui es aconsejable disponer de una comparativa con el grupo de
referencia (benchmark) que permita saber la posicion relativa de la empresa respecto de sus
competidores. En muchos sectores existen organizaciones que realizan estas comparativas de
forma sistematica. La Figura 9 presenta un ejemplo que compara cémo los clientes ven la banca
por Internet de una entidad espafiola con el resto del sector.
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Figura 10

Ejemplo de comparacion del servicio de Internet
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Organizacion interna

Las unidades de medida deben enfocarse hacia la evaluacion sobre como la organizacion TIC
(estructura, perfiles profesionales, capacidades, etc.) es capaz de afrontar con éxito los retos de
futuro, tanto los puramente tecnologicos como los de negocio. Las capacidades clave a analizar
estaran relacionadas con la capacidad de gestionar las relaciones con clientes y la de proveer
servicios (desarrollo de soluciones, gestion de la tecnologia, soporte a usuarios, etc.). Ejemplos
de los parametros a seguir son: capacidad de gestion de clientes y grado de satisfaccion,
capacidad de seguimiento de los parametros de nivel de servicio pactados, entendimiento de las
necesidades de los negocios y establecimiento de las prioridades de los proyectos, identificacion
de oportunidades de mejora, gestion de proyectos (costes, plazos, calidad...) y gestion de
proveedores externos.

Procesos internos

Perspectiva orientada a medir el nivel de rendimiento del area de TIC, identificando posibles
areas de mejora y aplicando planes especificos de actuacion. Indicadores tipicos asociados al
ambito de procesos serian: numero de llamadas al help desk resueltas en primer contacto,
numero de incidencias de los sistemas en periodo critico, tiempo y calidad de recuperacion ante
“desastres”, costes de mantenimiento de aplicaciones sobre nuevos desarrollos, tiempo medio de
solucion de incidencias, numero de procesos batch sobre total de procesos, plazo de puesta en
marcha de nuevas soluciones, etc.

La presentacion de la informacion en el cuadro de mando debe estar jerarquizada y ser lo
suficientemente clara para que sea posible ver en la primera hoja un resumen de los puntos mas
importantes, que se amplian en detalle en hojas siguientes. Un sistema de semaforos puede ser
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util para llamar la atencién hacia los parametros que presenten problemas. Supongamos, por
ejemplo, que una medida de la calidad del servicio es el tiempo de respuesta del sistema a las
transacciones on-line. La primera pagina puede mostrar que el tiempo de respuesta durante el
periodo de referencia, por ejemplo un mes, ha sido de 0,5 segundos, pero estar en rojo porque al
revisar el detalle en la pagina correspondiente, demuestra que durante un dia el tiempo maximo
llegd a los cinco segundos.

La gestion de las personas: plan de carrera, desarrollo de
capacidades y retribucion

Una dimension fundamental de la gestion del responsable de las TIC en la empresa es el
desarrollo de las capacidades de las personas en el departamento. El buen gobierno de las TIC
obliga al andlisis tanto de las capacidades a desarrollar en el futuro como el de las capacidades
no utilizadas y que pueden generar descontento entre los empleados.

El proceso formal de elaboracion del plan de carrera, entendido como la sucesion de niveles
profesionales y puestos de trabajo a desempeflar por un colaborador a lo largo de su vida
laboral, es un instrumento eficaz de diagnostico y dimensionado de las necesidades de recursos
internos.

El plan de carrera debera orientarse al logro de los siguientes objetivos:

e Identificar las necesidades actuales y futuras de colaboradores y de sus niveles de
capacitacion profesional.

e Mantener actualizados sus conocimientos técnicos, sus habilidades y aptitudes.

e Proporcionar incentivos para aumentar su efectividad y rendimiento en el puesto de
trabajo.

e Ayudar a los profesionales a descubrir nuevas oportunidades y retos profesionales.

e Mantener vivo su entusiasmo, limitando los efectos asociados a niveles de rotacion no
deseados.

e Aumentar la satisfaccion de los profesionales con su puesto de trabajo y mejorar su
calidad de vida laboral.

El plan de carrera profesional de cada empleado debe contemplar, ademds de la evolucion
prevista de la persona dentro (y fuera) del departamento, el plan de compensacion, ligado a la
evaluacion del desempefio, y el plan de formacién.

El plan de formacion debera cubrir tanto los contenidos puramente técnicos (sistemas
operativos, BBDD, nuevos sistemas y tecnologias, etc.) como los dirigidos al aumento de
conocimientos y habilidades de gestion (tales como herramientas de planificacion, control
de calidad, gestion de recursos humanos, gestion econdmica, etc.) que limiten los déficit
internos identificados y faciliten una mayor optimizacidn en la utilizacion de los colaboradores.

Al igual que en las demas actividades del departamento de TIC, para una adecuada
planificacién de recursos se requiere disponer de la estrategia de futuro de la compaiiia, con
informacion especifica sobre qué productos y servicios, y a qué clientes, se va a dirigir y, por
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tanto, a través de sus implicaciones en las TIC, qué tipos de trabajo y capacidades profesionales
seran necesarias, e identificar y divulgar las oportunidades de promocion interna.

El punto de partida de la gestion de las personas es el analisis de los puestos de trabajo, que
permitira definir los conocimientos, habilidades y actitudes requeridos para desempefiar las
responsabilidades con eficiencia y eficacia, y, ademads, dibujar la trayectoria profesional del
personal. Es importante, ademds, tener en cuenta que en muchas organizaciones, las
capacidades y los conocimientos desarrollados por empleados del departamento TIC, en
particular aquellos relacionados con el disefio de sistemas de informacién, pueden ser de gran
utilidad o unidades funcionales de la empresa, y por tanto es esencial pensar en la posibilidad
de promocion horizontal fuera de la unidad de TIC.

Los modelos de retribuciéon deben poder incorporar de forma gradual esquemas de trabajo
flexibles, trabajo en casa, incentivos por participacion en foros, etc. Ademas, deben contemplar
un porcentaje de compensacion variable. Como ejemplo de posibles dimensiones del
desempefio, se pueden citar las siguientes:

e Productividad (plazos y costes de implantacion de nuevas soluciones).

e C(Calidad del servicio (rendimiento y tiempo de respuesta de los sistemas, disponibilidad,
adecuacion a las necesidades de los usuarios, nivel de usabilidad, etc.).

e Nivel de satisfaccion de los clientes internos y externos (accesibilidad, niveles de
integracion de los sistemas, adaptacion a los procesos de negocio...).

e Responsabilidades asociadas a actividades o tareas criticas de TIC.

La compensacion va directamente ligada a un sistema de evaluacion del rendimiento que,
basado en parametros objetivos y medibles, asegure la capacidad de generar un feedback
adecuado tanto hacia la firma como hacia los profesionales, identificando los pasos a seguir
para un adecuado nivel de desarrollo profesional.

Por otro lado, tal como se discute y analiza en detalle en el documento OP-08/2 sobre
outsourcing y BPO, algunas grandes empresas estan empezando a aprovechar las oportunidades
de los mercados laborales con mano de obra cualificada que terceros paises ofrecen,
acrecentando las inquietudes de los profesionales de TIC locales. La realidad hasta la fecha es
que, si bien el “offshore sourcing” (externalizacion a paises con mano de obra mas economica)
es una oportunidad de la que se habla a menudo, y estd tomando cuerpo en cuanto a la
subcontratacion por grandes empresas del desarrollo de sistemas completos, pocas
organizaciones tienen un numero significativo de empleados de TIC situados en terceros paises.

Finalmente, las capacidades de las personas externas se deben evaluar con un rigor equivalente
al del personal interno, ya que su impacto en la calidad de los servicios prestados por la unidad
de TIC es equivalente. En caso de error, nadie se va preguntar si la responsabilidad es de
personal propio o externo. Aunque la relaciéon con un externo se pueda reducir a una serie de
SLA (véase OP-08/2), en muchas ocasiones la empresa tiene interés en que la compaiia
proveedora tenga disponibles, por si son necesarias, una serie de capacidades, por lo que se
deben poner los medios necesarios para asegurarse que el contratista tiene tal disponibilidad.
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Direccion del area TIC: el papel del responsable del area, el CIO

Como consecuencia del mayor peso del area de TIC en el logro de los resultados de la empresa,
las funciones del responsable del drea se han ido ampliando gradualmente, integrando en sus
ambitos de responsabilidad tradicionales otras responsabilidades de caracter transversal, de
manera que cada vez mas juegan un papel estratégico y claramente enfocado al cliente.
Ademas, requieren mayores capacidades de gestion, tanto de las personas como de los procesos
de transformacion de los negocios, y de solucién de problemas. Entre los argumentos
subyacentes que favorecen esta tendencia esta el hecho de que los ejecutivos del departamento
de sistemas de informacion tienen una vision completa de los procesos de negocio, que les
puede convertir, de facto, en auténticos gestores de los procesos de cambio.

Esta transformacion interna del puesto no se mantendra estatica en el tiempo. Antes bien, es
posible anticipar un cambio continuo en la medida en que los procesos de externalizacion se
aceleren al mismo ritmo que las empresas comprendan que el valor real de las TIC no reside
tanto en la propia tecnologia como en la capacidad que ésta tiene para soportar y generar
informacion imprescindible para la toma de decisiones de negocio.

Por tanto, la figura del CIO actual requiere de una fuerte capacidad de liderazgo, tanto para
asegurar la construcciéon de un buen equipo interno (capacidad para atraer, desarrollar y retener
a profesionales de TIC altamente cualificados) como para participar activamente en el proceso
de transformacion del negocio. Ademas, debe incorporar la capacidad de definir y transmitir un
modelo de gestion y una propuesta convincente de sistemas de informacidon asociada al mismo,
y de generar una vision compartida de los retos de futuro de la empresa, asi como de movilizar
a los distintos estamentos involucrados en el proceso de transformacion.

Entre las habilidades reconocidas para ser un buen CIO se pueden nombrar:
e Evolucién profesional reconocida, incluyendo la gestion de las personas.
e Experiencia en alinear y apoyarse en la tecnologia para generar ventajas competitivas.
e (Conocimientos técnicos.

e Liderazgo, capacidad de influencia y persuasion, necesarias para la conducciéon de
equipos.

e C(Creatividad.

e (Capacidad de relacion y facilidad de comunicacion.

e Motivacién y pasion por las TIC.

e Experiencia y/o conocimiento de la industria especifica/negocio.
e (Capacidad para generar y liderar el cambio.

e (apacidad de negociacion y de gestion.

e Resistencia a la frustracion.

e Sensibilidad por el servicio y la calidad.
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En resumen, el CIO debe ser un ejecutivo capaz de gestionar uno de los recursos mas criticos de
la empresa, relacionandose con sus colegas de las areas de negocio a las que debe servir con la
maxima calidad posible, a la vez que ha de mantener un equipo motivado de personas de alta
calificacion velando por un riguroso control de costes. Esta ardua tarea requiere de dedicaciéon y
compromiso, complementados con un conocimiento profundo de la tecnologia y de la empresa
en que desempefie su labor.

Implicaciones para la direccion

Los instrumentos de gobierno del departamento TIC no difieren conceptualmente de los de los
demas departamentos de servicios de la empresa. Este capitulo ha presentado de forma
resumida los mas comunes, siendo quizd la decision mas compleja la de donde ubicar el
departamento en la estructura organizativa. Esta decision dependera del papel de las TIC en la
empresa, pero en cualquier caso, un directivo de maximo nivel debe representarlas en los
maximos organos de gobierno. Aunque el responsable directo de las TIC no forme parte del
comité ejecutivo, el maximo responsable de las mismas debe ser consciente que es su cometido
aportar el punto de vista tecnologico a las discusiones que alli se lleven a cabo, y no debiera
dudar en apoyarse en el director del departamento si no se siente totalmente confortable con
este rol.
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