Una via para un mejor rendimiento

Nuestra era de ansiedad es, en gran parte, el resultado de intentar hacer los trabajos de
hoy con bherramientas de ayer.
Marshall McLuhan

El departamento de Tecnologias de la Informacién (TI) puede ser para la empresa lo que las
empresas de alta tecnologia han sido para la economia: un catalizador de cambio y un motor para
un rapido crecimiento. Naturalmente, lo contrario también es cierto: los fallos de TI pueden
perjudicar seriamente a la compafiia.

¢Por qué? La tecnologia y la informacién han adquirido tanta importancia en el modo cémo las
empresas operan que incluso los cambios pequefios pueden afectar enormemente a muchas dreas del
negocio. Esta realidad queda reflejada en la cantidad de activos informdticos acumulados con los
afios debido a los grandes presupuestos de TI, que habitualmente ocupan el segundo lugar tras las
noéminas. ¢Cudntos de estos activos siguen estando desaprovechados, sea cual sea el motivo? ¢Qué
impacto en los resultados tendria un incremento generalizado del 10% de retorno sobre los activos
(return of assets, ROA) de TI?

Evidentemente, se trata de una apuesta elevada. TI sigue siendo considerada como una simple
funcién de soporte o un mero coste de subcontratacién. Raramente se considera un facilitador o una
via creativa para la empresa.

Las presiones diarias de TI a menudo derivan de tareas ingratas y en ocasiones poco vinculadas a
resultados, como garantizar los niveles de servicio bésicos de disponibilidad, calidad de los datos,
seguridad y cumplimento. M4s alld de estas operaciones bdsicas (equiparables a “mantener la luz
encendida”), TT también debe responder a las interminables y siempre cambiantes necesidades de los
clientes del negocio. El reto de gestionar sus expectativas se intensifica por la presion de reducir
costes, hacer mds con menos e incluso subcontratar importantes capacidades.

Las empresas a menudo identifican la pobre alineacién de TI con otras funciones como el principal
reto. Sin embargo, TI puede ser la via que ayude a la empresa a descubrir una nueva forma de
generar valor y maximizar el ROI y el ROA. Desgraciadamente, la oportunidad de TI de
demostrarlo, se ve bloqueada habitualmente por tres barreras.



Barrera 1: El alineamiento eficaz no puede tener éxito sin un lenguaje comiin 'y un mapa unificado

TI debe estar perfectamente alineada con el negocio. Se ha escrito mucho sobre procesos que
permiten conseguir un mayor alineamiento en las decisiones de TI. Entre éstos, se incluye:

e Garantizar el respaldo de la direccion ejecutiva

¢ Implementar procedimientos y justificaciones vinculadas al ROI para la aprobacion de
proyectos

e Establecer comisiones directivas junto a roles y responsabilidades basadas en asociaciones de
negocio

Sin embargo, para que cualquiera de estos procesos tenga éxito, TI y la empresa en su conjunto
necesitan compartir un lenguaje comun y un mapa unificado.

En realidad, se trata de construir un contexto de negocio relevante para las actividades de TI. El
lenguaje y el mapa deben reflejar un entendimiento fundamental sobre qué aspectos son importantes
para el éxito de la empresa. A continuacion, podemos construir una vista creible sobre como pueden
ayudar las capacidades informdticas. El mapa debe mostrar como estas capacidades encajan con el
resto de funciones de la empresa, procesos, decisiones y, lo que es mds importante, los objetivos.
Debe mostrar quién se beneficia de estas capacidades. Y debe ser capaz de comunicar las fortalezas y
las debilidades de estas capacidades de TI sobre una gama de infraestructuras, aplicaciones e
informacion, ademas de mostrar como gestionarlas. Pensemos en ello como si fuera la herramienta
Google™ Earth para TI. Hagamos zoom en los objetivos de negocio y evaluemos diferentes opciones
técnicas basdndonos en el conocimiento de capacidades detalladas.

Visibilidad del negocio

TI/ Negocio
Opciones / Vias

Capacidades detalladas de TI



El lenguaje comun y el mapa unificador deberian incluir los anclajes fundamentales de metadatos
(como el cliente, el producto y la ubicacion) y reglas estandares de negocio. Finalmente, también
debe aclarar y explicar la terminologia informatica. Las audiencias sin conocimientos técnicos
deberian poder entender cudl es el impacto de TI en términos de negocio y responder algunas
preguntas fundamentales, incluyendo:

¢ :Do6nde estamos hoy, donde queremos estar y como queremos llegar hasta alli?
* :Qué procesos de negocio y objetivos estratégicos se ven afectados negativamente?
¢ :Cémo podria TI generar un mejor rendimiento de negocio? ¢Qué usuarios se beneficiarian?

¢ :Cudn bien se combinan multiples activos informaticos distintos para satisfacer complejos
requisitos sobre el rendimiento del negocio?

¢ :Qué informacion necesitamos para desarrollar mejores capacidades de toma de decisiones, en
términos de contenido (medidas y dimensiones), reglas de negocio (metadatos) y uso
(funcionalidad)?

® :Qué recursos financieros y humanos necesitamos para satisfacer nuestros objetivos?
e :Como deberian agregarse y asignarse los costes para reflejar el uso real?

e ;Cudles son las alternativas de coste/beneficio entre las opciones técnicas alternativas?

Barrera 2: La dificultad de desarrollar medidas mds creibles del valor de TI para la empresa

Evaluar el retorno de la inversion de los proyectos e iniciativas y medir el coste/beneficio de las
diversas capacidades de TI es una préctica estindar en la mayoria de departamentos de TI. El reto
radica en desarrollar un sistema de medida del valor que:

e Sea creible para Finanzas y usuarios similares

e Permita visualizar los factores de causa y efecto

¢ Vaya mis alld de medidas puntuales y refleje toda la compaiia

e Sea coherente entre proyectos, departamentos y unidades de negocio

e Proporcione un bucle cerrado de modo que los resultados puedan compararse con el plan y se
extraigan conclusiones



Fundamentalmente, TI crea valor mejorando la eficiencia y/o la eficacia operativa, pero definir qué
significa esto realmente no es tan facil. Un planteamiento es utilizar la sencilla nocion de los cambios
de entrada/salida. Una mayor eficiencia significa reducir el coste de entrada, el esfuerzo o el tiempo
requerido para conseguir un determinado nivel de salida. Una mayor eficacia significa conseguir
mejor calidad o una salida de mayor valor para el mismo nivel de entrada. Otra directriz para
definir métricas ttiles es dividirlas en tres categorias distintas:

e Eficiencia TI = Ahorro directo del coste total de propiedad (TCO) al utilizar recursos de TI

¢ Eficiencia del negocio = Ahorro de productividad en términos de tiempo de los usuarios de
negocio para realizar tanto el trabajo transaccional como la toma de decisiones

¢ Eficacia del negocio & Rendimiento del negocio mejorado gracias a una mayor rapidez en la
toma de decisiones y con mejor informacién
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Estas tres categorias incluyen medidas que van desde el ahorro de costes (eficiencia) a la generacion
de valor (eficacia), asi como de mayor a menor certeza en las cifras. Este es el dilema y el reto para
TI: la mayor oportunidad para mejorar el ROI y el ROA también es la menos verificable, y por
tanto, la menos creible.

Las cifras mds dificiles sobre la eficiencia de TI, como el ahorro y la evitacion de costes, son mas
ficiles de medir y generalmente son las unicas que Finanzas considera creibles. Las empresas
documentan tales costes, o bien ocurren en primera linea, y por tanto implican menos proyecciones
futuras. Perseguir el coste total de propiedad (TCO) es una disciplina muy bien establecida. Captura
los costes ocultos como la implementacion, el cambio de pedidos, el mantenimiento, la formacion y
el soporte al usuario. El TCO también evalua factores comunes a la ineficiencia de TI como la falta
de estandarizacién y consolidacion.



Determinar el valor de la eficiencia de negocio en las mejoras de productividad del usuario es algo
mas dificil. Sin embargo, existen ciertos procesos establecidos. Historicamente, el principal centro de
atencion de TI ha sido mejorar la eficiencia mediante la automatizacion. El ahorro de costes en
procesos transaccionales fundamentales justificaba buena parte del innumerable gasto en tecnologia
durante la ultima década. La gran inversion requerida para implementar los sistemas de planificacion
de recursos empresariales, por ejemplo, normalmente se justificaba en base al ROI de la mejora de
procesos que reducia el coste por transaccion.

Sin embargo, medir el valor solamente teniendo en cuenta la eficiencia de TI por el ahorro de costes,
o la eficiencia del negocio por las mejoras de productividad transaccional, atentia el valor total. Las
empresas ya han conseguido la mayor parte de los principales ahorros de costes disponibles gracias a
las consolidaciones, estandarizaciones de plataforma y mejoras del proceso transaccional. Aunque es
posible que necesitemos actualizaciones incrementales e iniciativas de integracion, la mayor
oportunidad de valor es mejorar la eficiencia y eficacia de la toma de decisiones.

Como hemos comentado en la introduccion, los andlisis de McKinsey muestran que la proporcion
del trabajo (ticito) basado en decisiones mds complejo se ha incrementado en relacién al trabajo
basado en transacciones. Ahora representa mas del 50 por ciento de la carga de trabajo en muchas
industrias.

Por desgracia, el trabajo basado en decisiones es mas dificil de medir y, por tanto, también
determinar coémo mejorarlo. Requiere una gran cantidad de informacion, es interactivo y a menudo
iterativo. TI debe evaluar el valor de mejorar la eficiencia y la eficacia del negocio alrededor del
trabajo de toma de decisiones. El activo critico, y por tanto el elemento a medir, es la informacion.
TI proporciona valor a través de la calidad de la informacion. Medimos la calidad en cuanto a su
relevancia, precision, puntualidad, usabilidad y coherencia. Cuanto mayor sea la calidad de la
informacion, medida en relacion a todos estos factores, mejor serd la toma de decisiones. Esto
conlleva una mayor productividad del usuario y la capacidad de generar objetivos de rendimiento.

Algunas métricas sobre la productividad de las decisiones provienen de monitorizar el uso de
informes, indicadores, o un sistema de gestion del rendimiento global. ;Cudntas personas lo utilizan?
sCon qué frecuencia lo utilizan? ;Cudndo lo utilizan? ;Con qué frecuencia se actualizan los
informes? ;Cudntos informes nuevos crean los usuarios? ;Quiénes son estos usuarios avanzados?
Ahora, TI también puede realizar un seguimiento de los comentarios de los usuarios sobre la calidad
de la informacién a través de evaluaciones y valoraciones cualitativas.

Las métricas que cuantifican la eficacia del negocio son, en cierto modo, mds sencillas, aunque no
necesariamente tan ciertas o verificables. Se basan en las métricas de rendimiento para el drea de
decision que estamos intentando mejorar. Como se demuestra en este libro, las dreas de decision
estan definidas por problemdticas y resultados que reflejan las relaciones de causa y efecto entre los
diversos aspectos del negocio. Esta jerarquia métrica proporciona la logica para los cilculos del
ROI/ROA y para monitorizar el éxito con el tiempo.



Barrera 3: Ausencia de buena informacion para la toma de decisiones para la gestion de TI

A menudo, TI carece de informacion propia para la toma de decisiones. Ademds de la necesidad de
métricas comentada anteriormente, TT necesita un contexto adecuado para tomar una amplia gama
de decisiones, ademds de filtrar el volumen de datos que genera. Hay dos tipos de fuentes de
informacién informdtica que a menudo no estdn totalmente integradas o aprovechadas.

La primera proviene de las aplicaciones utilizadas por los procesos informadticos. El uso de
informacion de herramientas de gestion de sistemas es ahora algo bastante habitual, especialmente
para la gestion de los aspectos de seguridad y cumplimiento. Por ejemplo, el cumplimiento de la
seccion 404 sobre los controles generales de informadtica y aplicaciones de Sarbanes-Oxley implica
revisar los derechos de acceso, registros de incidencias, el cambio y la liberaciéon de datos de gestion
y demds informacion generada por las aplicaciones informadticas. Esta informacion es ttil para tomar
decisiones mds alld del cumplimiento.

La segunda fuente proviene de disponer de una informacién mas coherente sobre el propio proceso
de gestion de TI. La legislacion Sarbanes-Oxley fue un catalizador para las buenas practicas ya
establecidas en TI que se adoptaron mds ampliamente. Estas practicas incluyen:

® Marcos de trabajo como los Objetivos de Control de Informacion y Tecnologias Relacionadas
(COBIT®) por parte del TI Governance Institute y el marco de trabajo Information Technology
Infrastructure Library (ITIL)

® Metodologias como el ciclo de vida de desarrollo del software (SDLC)

¢ Organizaciones como el Project Management Institute (PMI).

La mayor aceptacion y uso de estas mejores practicas proporciona mds informacion sobre TI y los
procesos de negocio, organizaciones y los usuarios soportados por TI.
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El negocio de TI

Las cinco areas de decision descritas en este capitulo proporcionan a TI conocimientos y hechos para
ayudar a generar el valor global para la empresa.

La secuencia de estas dreas de decision proporciona un flujo 16gico e iterativo de analisis y accion.
Los puntos de inicio y final (TI con una visién clara de dénde y cémo consigue el valor de negocio)
establecen las bases para las prioridades y los planes para cerrar los huecos. Necesitamos un
conocimiento detallado de la eficacia de los activos de TI, tanto individualmente como de forma
combinada, para determinar como mejorar su eficacia. Para optimizar nuestros activos actuales, o
afadir otros nuevos, debemos monitorizar los proyectos mas estrechamente y gestionar los
proveedores. Finalmente, necesitamos visibilidad de las multiples “partes méviles” para garantizar el
cumplimiento los objetivos del negocio y de la normativa para mitigar los posibles riesgos.

Las dreas de decision de TI son las siguientes:

® Mapa de valor del negocio = ;Do6nde y como gestiona TT el valor de negocio?

® Gestion del portafolio de TT = ¢De qué forma se han optimizado los activos informdticos para
maximizar el ROA?

* Gestion de proyectos/SDLC = ;Cumplen los proyectos sus fechas, presupuestos y objetivos?

® Gestion de proveedores de TI = (Se gestionan de forma éptima los niveles de servicio y los
costes de los proveedores?

® Gestion del cumplimiento de TT = ¢Se gestionan adecuadamente los riesgos y los controles de
TI?

Gestion del po
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Mapa de valor del negocio

El mapa de valor del negocio proporciona una vista de alto nivel del efecto de TI en el negocio,
tanto actual como potencialmente. Estos puntos clave de informacién combinan el lenguaje comin
con una medida del valor en un tnico mapa unificador utilizado por toda la empresa. De las cinco
areas de decision, ésta es la mds importante para gestionar un mejor alineamiento entre TI y el resto
de funciones. Ayuda a definir la demanda de TI y la forma en que éste puede ayudar. Las empresas
utilizan el mapa de valor del negocio en distintos niveles y etapas de los procesos de TL Estos
incluyen la definicion de la estrategia de TI, establecer prioridades, aprobar proyectos e inversiones,
definir los requisitos, monitorizar la aceptacion del usuario y validar el éxito.

El mapa de valor del negocio proporciona un conocimiento coherente del negocio y un conocimiento
general de TIL. Una fuente ttil de esta informacién es la vista coherente del negocio requerida por la
Seccion 404 de la legislacion Sarbanes-Oxley en términos de entidades organizativas, procesos
transaccionales, sistemas, personas y su relacion global con las cuentas financieras.

El mapa de valor del negocio proporciona un contexto y mide el déficit de las capacidades actuales o
previstas de TI. Esto ayuda a aclarar las preguntas dénde / quién | cémo | cudles | cudndo:
e :Donde se necesitan mejores capacidades informaticas en la empresa en términos de unidades
organizativas, funciones y procesos?
e :Quiénes son los usuarios y prescriptores de las mejores capacidades informaticas?
e :Como agregaran valor a la empresa las mejores capacidades informdticas? (¢y lo hicieron el
dltimo trimestre?)

¢Cudles son los requisitos para desarrollar mejores capacidades informaticas?

¢Cudndo deben estar disponibles las mejores capacidades informaticas?

Esta drea de decision permite comparar las fortalezas y las debilidades de las capacidades de TT en
las distintas unidades de negocio, procesos y funciones. Podemos relacionar cualquier carencia hacia
atras hasta los factores de rendimiento. La calidad de la informacién es uno de los principales
indicadores de valor del negocio, sproporciona TI la informacion correcta en el momento adecuado
a los decisores adecuados para dar soporte al negocio? Podemos evaluar déficits en la calidad de la
informacién utilizando un nimero de factores cualitativos. Estos incluyen relevancia, exactitud,
puntualidad, disponibilidad, fiabilidad, amplitud de funcionalidad y coherencia. Estos factores
pueden utilizarse para aclarar las opciones de coste/beneficio y permitirnos priorizar las mejoras
potenciales.
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MAPA DE VALOR DEL NEGOCIO
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Gestion del portafolio de TI

Es la parte de suministro en la ecuacion del valor de TI, mientras que el drea de decision del mapa de

valor del negocio es la parte de la demanda. La gestion del portafolio ofrece detalles y perspectivas

de los activos de TI de la empresa, cudn bien soportan el negocio y qué oportunidades existen para

mejorar el gasto ROA de TI:

e Ampliar el portafolio
adquiriendo nuevos
activos de TI

Realizar mayores
inversiones en los
activos de TI existentes
para generar un mayor
valor

e Retirar los activos de
informatica obsoletos o
ineficaces

Implementar controles
para mitigar el riesgo
relacionado con los
activos de TI

Aunque existen muchas
categorias potenciales y
atributos sobre los activos de
TI, los tres principales son
infraestructura, aplicaciones
e informacién. Utilizando
esta area de decision, TI
puede analizar el inventario
de los activos fisicos
(hardware, software, fuentes
de datos y aplicaciones); sus
propiedades (como
fabricante y su coste
directo); y sus principales
capacidades (flexibilidad,
escalabilidad, fiabilidad,
compatibilidad y
disponibilidad).
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Sin embargo, mejorar la eficiencia de TI no es suficiente. La mayor parte de las empresas han
vinculado el 70 por ciento de su presupuesto de TI a articulos no discrecionales. No podemos
reducir facilmente estos costes de tipo “mantener la luz encendida”. Podemos obtener una idea
adicional e inestimable de esta drea de decision comparando cémo distintos activos de TI trabajan
juntos para dar soporte a dreas especificas del negocio. Pensemos en estos activos de TI como si
perteneciesen a una cadena de suministro de informacion que adquiere, gestiona y proporciona
acceso a informacion para los usuarios finales. Pensar en términos de cadenas de suministro
compartidas e integradas que proporcionan informacion y funcionalidades facilita la explicacion de
como las mejoras de los activos de TI incompletos, complejos u obsoletos representan una mayor
eficacia y valor para la empresa.

TI deberia establecer estindares y documentar para la empresa los metadatos intrinsecos del negocio.
Los metadatos coherentes y las reglas de negocio resultan criticos para que la informacién se
convierta en un punto clave de informacién de confianza en los procesos de toma de decisiones.




Gestion de proyectos / SDLC

Esta drea de decision es una de las dos que sustentan las operaciones de TI. Los activos de TI

generan valor mediante la implementacion de nuevo software e infraestructura o el desarrollo de

nuevas aplicaciones. Con el presupuesto discrecional de TI para nuevos proyectos limitado a cerca de

un tercio o menos del presupuesto total de T, los recursos son escasos y las expectativas, altas. Esto

hace que disponer de informacién buena sea atin més critico.

La mayoria de
departamentos de TI tienen
cientos de proyectos
distintos que estan
interrelacionados, solapados,
o en distintas etapas de
desarrollo. Esta area de
decision realiza el
seguimiento del estado de los
principales proyectos contra
los hitos de gestion de
proyectos comunes como
alcance, andlisis de
requisitos, especificaciones
de disefio, desarrollo,
pruebas, implementacién y
produccién. La
monitorizacion de
indicadores de proyectos en
tiempo, en presupuesto y en
calidad resultan criticos para
gestionar el alcance, los
cambios imprevistos y los
ajustes necesarios. Esta
informacién, que puede
provenir de diversas fuentes,
también mejora el
alineamiento sobre las
prioridades de los proyectos
y ayuda a duplicar las
sefiales en propdsito o
alcance.
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Las dimensiones contextuales proporcionan una mayor capacidad de comparacién entre distintos
proyectos. Permiten aprender y compartir mejores practicas recopilando informacion comin sobre
distintos proyectos, aunque éstos difieran mucho unos de otros. Estas dimensiones pueden incluir:

e Importe de la inversiéon (< 50K, < 100K, < 500K, > 1M, etc.)

e Complejidad (caracteristicas, informacion, arquitectura)

¢ Dindmico frente a estatico

e Alcance del negocio (solucion puntual, departamental o empresarial)

e Conocimientos criticos requeridos

* Nivel de riesgo (valoraciones de probabilidad e impacto)
Un beneficio clave de esta informacion es que podemos extraer ideas incluso de proyectos que hayan
fracasado. Examinando qué ha funcionado y qué no de un gran nimero de proyectos, y

garantizando una perspectiva completa del ciclo de vida de proyectos de desarrollo, podemos evitar
equivocaciones futuras y una mala asignacion de recursos.

Estos puntos clave de informacion ayudan a gestionar las expectativas del equipo, patrocinadores y
prescriptores. Con ello, los directivos de TI pueden evitar sobrepasar los costes del proyecto,
incumplir las fechas previstas y entregar articulos que no satisfagan los estdndares de calidad.
Ademis de evitar las implicaciones financieras adversas de proyectos fallidos, también permite a TI
evitar el impacto potencialmente grave sobre la reputacion y la credibilidad de la empresa.
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Gestion de los proveedores de TI

Esta drea de decision representa el otro punto clave de informacion de operaciones para TI. En
muchas empresas, TI ocupa el segundo lugar detrds de Compras en cuanto a dinero gastado en
proveedores externos. TI necesita una vista consolidada de cuanto estd gastando en activos

informdticos y con quién. Es una larga lista, desde PCs y PDAs hasta enrutadores y servicios de
telecomunicaciones; desde
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Esta drea de decision también es importante para la gestion de los niveles de servicio vinculados a los
principales acuerdos de subcontratacion, un punto de encuentro para muchas de las funciones de TI.
Todos los acuerdos sobre el nivel de servicio tienen compensaciones entre la calidad, el tiempo y el
coste. Medir la calidad, especialmente en los contratos de tercer nivel mas complejos que gestionan y
mejoran las aplicaciones, puede ser un reto. Por ejemplo, mientras los acuerdos de primer nivel
pueden medir la disponibilidad del servicio, el nimero de incidencias y el tiempo de respuesta de
resolucion, los acuerdos de tercer nivel necesitan abordar el acceso y el uso de la informacién de las
aplicaciones, y cuan facil y rapido es realizar cambios. Aun sabiendo cudndo deben renovarse los
contratos y cudndo debemos ejecutar las clausulas de penalizacion o de incentivos, puede conllevar
un ahorro de costes o mejorar los niveles de servicio.
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Gestion del cumplimiento de TI

La gestion del cumplimiento de TI es un drea clave para las empresas publicas de EE.UU. Esta area
de decision consolida la informacion desde distintas iniciativas de cumplimiento. Como se describe
en la barrera 3, diversos marcos de trabajo y mejores pricticas de TI como COBIT e ITIL requieren
controles informdticos generales y especificos para cada aplicacion. Esta drea de decision requiere
tres fuentes habituales de informacion.
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La tercera fuente son los propios metadatos. Actualmente, las empresas tienen mayoritariamente
controles manuales internos. Aproximadamente dos terceras partes 0 mas son controles
“detectores”, frente a los “preventivos”, mds fiables. Los controles detectores implican la revision de
los registros transaccionales de forma detallada y resumida. Por ejemplo, la revision de un balance
de comprobacién de las cuentas a cobrar es un control detector. Para incrementar la confianza en
estos controles, debe haber una clara traza de auditoria que vincule la fuente de informacion con las
definiciones y reglas de negocio aplicables. Ser capaz de monitorizar y analizar qué metadatos
gobiernan qué informes y quién tiene acceso a ellos crea un entorno de control mds fiable. También
soporta el cumplimiento de los estdndares existentes sobre las arquitecturas de datos.
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Gestion de proyectos / SDLC
Dias recursos externos (EFT)
Dias recursos internos (EFT)
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Las dreas de decision Gestion de proyectos / SDLC y Gestion de proveedores de TI muestran
como la funcion TI puede monitorizar su rendimiento, asignar recursos y establecer planes
para objetivos financieros futuros.
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