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Mirando a ambos lados

Hola y bienvenidos a The Infonomics Letter de enero de
2012.

Mirar haciaatrds con respectoalaedicidon
correspondientea 2011, podria causar que uno se
pregunte si hemos hecho algin progreso enlos ultimos 12
meses. De hecho, mirando a través de todo el conjunto de
las ediciones de 2011, podemos ver muchos mas ejemplos
de casos de lecciones proporcionadas por el fracaso de las
operacionesde Tlinterrumpiendo negocios, y por el
fracaso de los cambios en el negocio posibilitados por Tl
gue malgastalainversidony niegael acceso a los beneficios
potencialmente importantes.

La historiaactual - que esdemasiado nueva paraser aln
descartadacomo la locura del pasado, contintda
diciéndonos que tenemos que aprender a hacer mejor
cuando se trata de maximizarel valorde negocio actual y
futuro de nuestrasinversiones entecnologiade la
informacién, tanto enlos sectores publico como privado.

Una personaque sabe muy bien que tenemos que
aprenderde la historiaactual y adoptar mejores practicas
es el Auditor General de Victoria, Des Pearson. Des ha sido
un campeonde largo plazo enla mejoradel gobiernoenel
uso de la tecnologiade lainformacion porel estado. A
finalesde 2011, ély el Defensor del Pueblo de Victoria,
George Brower, fueron co-autores de unimportante
informe sobre el desempefiode Victoriaenlaentregade
valorde lasinversiones en Tl que fue menos que
satisfactorio. Ese informe fue el puntofocal parala
discusion enlaedicién de noviembre 2011, bajo el titulo
"El Estado de lasfallasde TI". Es para mi un gran placer dar
la bienvenidaahoraDes Pearson como contribuyente a
Infonomics Letter. Su articulo, Un desafio del Sector
Publico de Victoria: Entregay realizacion de valor de las
TIC", afiade mayor profundidady orientacién paralos
lideres del gobierno, en particular, e incluye una guia util
para todos los lideres de negocios y tecnologia.

Varios otros acontecimientos através de finalesde 2011 y
enen este afo, daran la confianzade que ahora se le da
mas atencidn al aprendizaje de las lecciones. En
"Caminado hacia adelante con valentia " miro a través de
una serie de avances de un importante periddico de
negocios muy agresivo en ladiscusién el valordel gastoen
Tl, a dos universidades que invierten muchoen
investigacidny nuevos comportamientos emergentesen

los gobiernos estatales de Australia.

Por ultimo, quisieracompartirun pequefio ejemplo de
como podemos aprenderde laexperiencia. Hoy estoy en
un apartamento con servicio en Brisbane. El apartamento
dispone de unserviciode Internet de bandaancha. La
recepcion estasituadacerca de la puerta, peroel punto de
acceso a Internetestdenla pared mas lejana al frente

dejando un hueco de unos cuatro metros. ¢ Cémo se
responde alaintenciéndel principio de desempeiio de ISO
38500, cumplircon las necesidades de negocio?

Mark Toomey, 31 de enero 2012

Un desafio del Sector Publico de
Victoria: Entrega y realizacion de
valor de las TIC

por Des Pearson, Auditor General Victoria

La tecnologiade la Informacidny las Comunicaciones (TIC)
enel Sector Publico de Victoria se caracteriza por ser un
arma de doble filo. Unode loslados de la espada promete
un enorme potencial para un uso mas estratégicode las
TIC para lograr cambios radicalesy positivosenla
productividad del sector publico, el aumento de la
eficienciaenlaprestacién de serviciosy unamayor eficacia
de la aplicacion de politicas. Sinembargo, en el otro lado
de la espada hay cuentos de dolorde los suefios
incumplidosy las carreras tecnolégicasde las TIC, y
millonesen fondos publicos transferidos alos contratistas,
consultoresy proveedores de multinacionales, sin
beneficios proporcionales paralainversién publica.

Algunos argumentan que estos problemas de las TIC que
enfrentael sectorpublico, noson Unicosy que niveles
similares bajo rendimientoy fracaso de las TIC también se
producen en el sector privado, pero simplementeson
divulgados e informados con menos frecuencia. Esto
puede serasi, pero hay una diferenciafundamental entre
el sector publicoylasinversiones delsector privado.

Los ingresos publicos planteados porlosimpuestosy
gravamenes sobre los ciudadanos nunca seran suficientes
para satisfacertodas las necesidades identificadas. Los
fondos disponibles son "racionalizados" alas zonas de mas
alta prioridad en el interés publico.

En términos simples, esto significaque un ddlargastado en
unainiciativaTICo, si se gasta en forma sub-éptima, enel
sector publico, es un ddélarque no se puede utilizar para
construiruna nuevaescuela, comprarun nuevo tren,
arreglarun bache enun caminorural, el cuidado de un
nifilo maltratado, o formar un nuevo paramédico o agente
de policia.

En el sector privado, si se pierde unddlaro se malgastaen
unainversiénenlasTIC, podria reducirlas ganancias, que a
su vezpuede tenerunimpacto sobre los bonos de
ejecutivos, y los dividendos sobre el capital de riesgo de los
accionistas. El mercado tiende a corregir estos problemas
de bajo rendimiento mediante laeliminacién de lagestion,
la reestructuracionde laempresa, ode unafusiéno
adquisicion de empresas mas débiles.


http://www.infonomics.com.au/
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En el sistema democratico de Westminster que disfrutamos en Victoria, los ciudadanos evaluan el bajorendimiento de la
prestacion de servicios del sector publicoatravés de las urnas, | o cual podria resultaren un cambio de gobierno. Muchos
comentaristas de prensavincularon la percepcién publica del proyecto de transporte Myki como un importante
contribuyente alacaida del anterior gobierno laborista en las Gltimas elecciones.

Las TIC son por lotanto, un juego de altoriesgo para el sector publico, como el destino de un gobierno podria
plausiblemente dependerenlareaccidon del publicoauna fallade alto perfil de un proyectode TIC, puede servisto como
un indicador general de despilfarro e incompetencia en otras areas de la administracion publica.

El aumento de la visibilidad de los riesgos de las TIC en el sector publico de Victoria.

La visibilidad de los riesgos relacionados con las TIC del sector publico haaumentado en la Ultima década, debida
principalmenteaunamayor atencién por larevisidny lasagencias de laintegridad como mi oficina. Desde el afio 2003,
mi Oficina ha publicado unadocenade informes de auditoria que se centraron enlos cambios posibilitados porlas TICen
el sector publico. Algunos ejemplos notables de estos informes se incluyen:

Report title Date Tabled
Victorian Life Sciences Computation Initiative June 2011
Security of Infrastructure Control Systems for Waterand Transport October2010
Towards a 'smart grid'—the roll-out of Advanced Metering Infrastructure November 2009
Connecting Courts—the Integrated Courts Management System June 2009
Implementation of the Criminal Justice Enhancement Program June 2008
Delivering HealthSMART— Victoria’s whole-of-health ICT strategy April 2008
Reporton PublicSector Agencies, Implementation of RMIT University’s Academic February 2003
Management System, pp. 58-88.

En juniode 2008, complementamos estetrabajo de revision mediantela publicacion de unaguia practica (escritoen
estrecha consultacon el equipo de enlace de enlace del Departamento de Hacienday Finanzas) paratratar de ayudar a
las organizaciones del sector publico aadministrar mejorlos riesgos estratégicos y operativos relacionados con la
inversionenTIC.


http://www.infonomics.com.au/
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Figure 1: The ICT BPG’s three-page fold-out, showing the genericinvestmentlife cycle steps Fuente:
http://download.audit.vic.gov.au/files/ICT Key Principles.pdf

Esta guia, Investing Smarterin Public Sector ICT: Turning Principles into Practice ha sido bien recibida pormuchos
organismos del sector publico como un resumen util de los pasos clave para pensaruna inversiéon en TIC. Aboga porun
enfoque de ciclode vidade seis pasos para las inversiones en TIC.

Mas recientemente, uninforme del Defensor del Pueblo de Victoria (producido en consulta con laFiscalia) y presentado
ennoviembre de 2011 se ha centrado en una serie de cuestionesimportantes que surgen en el sector publico de Victoria
de las inversiones enTIC. El informe refleja que muchas de mis conclusiones anteriores sobre proyectos especificos, y
nuestras notas de prélogo conjuntas en un lenguaje muy franco:

"La evidencia hasta la fecha es que el sector publico no estd gestionando los proyectos de cambios posibilitados por las TIC
de manera eficaz, como lo demuestran las dificultades actuales que enfrenta Victoria en esta materia y los comentarios
del publico cada vez mds adverso sobre los principales proyectos basados en las TIC. [...] La investigacion [...] determind
que a pesar de la amplia orientacion y la literatura disponible, las agencias estdn cometiendo los mismos errores en
materia de planificacion, administracion, gestion de proyectos y adquisiciones que nuestras oficinas han observado e
informado durante algunos afios. Esto incluye la falta de rendicion de cuentas de los responsables de estos fracasos de los
proyectos. "

éLimpiezaprimero, segundo estrategia?

En términosde la revisidon de lacomunidad internacional y laevidenciaempirica parael costo y el tiempo de
rebasamiento de los proyectos de TIC, un estudio realizado por el profesor Flyvbjerg de la Universidad de Oxford Bent,
indicaque los proyectos de TIC tienen un costo probable de sobre duracién de un 350 por ciento para proyectos por valor
de € 100 millones.


http://download.audit.vic.gov.au/files/ICT_Key_Principles.pdf
http://www.audit.vic.gov.au/reports__publications/reports_by_year/2008/20080730_ict_bpg.aspx
http://www.ombudsman.vic.gov.au/resources/documents/Investigation_into_ICT_enabled_projects_Nov_2011.pdf
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Figure 2: Cost overrun in construction projects and IT projects compared
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Source: Diagram from p363 of Flyvbjerg, B. (2009). "Survival of the unfittest: why the worstinfrastructure gets built—and

what we can do about it." Oxford Review of Economic Policy 25(3): 344-367.

La naturaleza extremadamenteriesgosade los proyectos
TIC para el sector publico hasido reconocida por el
Departamento de Hacienday Finanzas de Victoriaa través
de su nuevo proceso de seleccidén de proyectos de alto
valor/ riesgoy su revision. Este nuevo proceso tiene como
objetivoreforzarlos procesos existentes de puertade
enlace, y consiste en consejos del Tesoro mds centradosy
estructurados sobre los casos de negocios y propuestas, asi
como la aprobaciénformal endiferentes puntos clave del
ciclode vidadel proyecto porel Tesorero.

Yo entiendo que unadocenade proyectos estan sujetos a
este proceso de mejora, y espero que el nuevo proceso
ofrezca casos de negocio mas sdlidos parala toma de
decisionesyunamejorrespuestaalas estrategias de
adquisiciény laparticipacion de mercado a los perfiles de
riesgode las inversionesenTIC.

El camino a seguir: Liderando y entregando cambios
estratégicos posibilitados porTI

El reto para Victoriaesvolveraconstruirla credibilidad de
la funciénvalidade las TIC en el sector publico. Hay cierto
peligroentiraral bebé al agua del bafio, debidoalos
malosresultados de lasinversionesen TICen el pasado, sin
embargo, no hay ningunarazén por la que los resultados
no se deben mejorarcon unamejor planificaciony, muy
importante, lasupervisidon rigurosade los proyectos alo
largo de su ciclode vidacompleto.

Un puntode partida seriala de volveracentrar el
comportamiento del sector publicoenlainversiénenTIC

por:

e Mediciénde "retornode lainversion" parael
publicodel sector TIC con un mayor enfoque en
"valorpublico"

e Hacer que el servicio al ciudadanos seaun
enfoque fundamental y prioritario

e Utilizacionde laevidenciaparaapoyarel
asesoramientoylatoma de decisiones

e Uso de contratacién publicay de gobierno
ejemplarytransparente

e Aplicacion de metodologias de mejores practicas
para mejorarla estimaciony entregade
proyectos.

Otra area de mejora potencial es maximizarel uso
eficienteyeficazde lainfraestructuraexistente delas TICa
través de cambioincremental e iterativo. Este enfoque
puede reducirel riesgo, evita que el sector publico este
continuamente enla'puntade lanza' de los ciclos de vida
de la tecnologia, y refuerzalaconfianzaconlos
propietariosy usuarios de servicios.

También me gustaria reforzarla "vueltaa lobasico” de los
mensajes que surgen a partir de 2008 en larevisidon de Sir
Peter Gershon del usodel gobierno australianode la
Informaciényla Comunicacién donde identificd la
necesidad de crecer en la capacidad técnica en el sector
publico para que los servidores publicos (en lugarde los
contratistas o consultores mas caros) puedan pensar,
planificary ejecutaren el ambitode la tecnologia. En
términos bdsicos, sumensaje puede resumirse como "no
externalizarsu cerebro"y "noser un compradortonto".

Para concluir, creo que es Util para volvera mi discurso
pronunciado en el lanzamiento de laguia VAGO de las


http://oxrep.oxfordjournals.org/content/25/3/344.abstract
http://oxrep.oxfordjournals.org/content/25/3/344.abstract
http://www.finance.gov.au/publications/ict-review/summary.html
http://download.audit.vic.gov.au/files/Investing_Smarter_in_Public_Sector_ICT.pdf
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mejores practicas TIC a finales de agosto de 2008, y
reflexionarsobre los progresos que, ensu caso, se ha
logrado desde entonces.

"Sobre prometer, en alcance y en la entrega no le hace
favores a nadie y sélo reduce la confianza de la comunidad
en el gobierno. De cara al futuro, la inversion mds
inteligente en grandes proyectos de TIC requiere abrazar

Caminado hacia adelante con
valentia

Recientesinformes de auditoria en Queenslandy Victoria,
apuntan a una necesidad cadavezmas ineludible paraun
gobierno eficazde latecnologiade la informacién - que se
centraenellogrode los objetivos del negocioy
resultados. Al mismotiempo, la prensaecondémica
dominante estdtomando un creciente interésenlas
cuestionesde ssilainversiénen Tl se controla
adecuadamente, ylaentregade valorpara el dinero. Yaen
2012, el Australian Financial Review, haplanteado una
serie de preguntas dificiles paralas juntas directivas para
hacer a Tl - como continuacidn de unahistoria (A quiz for
industry super funds, AFR Chanticleer, 4January 2012)
acerca de un mayor costo incurrido en el nuevo sistema
que se estadesarrollando porSuper-socios. En el Ultimo
afio, comparias como Bordersy Harvey Norman han
experimentado dolorextremo mientras se adaptana las
realidades de cdmolas nuevas capacidades, y el uso de
tecnologiade lainformacion se deslizé bajosuradary
posibilito nuevos competidores que les roban cuotade
mercado. Otros, como Vodafone, se han criticado por
fallasterriblesenlaseguridad de lainformacién. Ahora
una de las grandes marcas, Kodak, ha entradoenel
capitulo 11 de proteccién de bancarrota en una lucha
desesperada porsalvarse asi misma, despuésde que su
actividad principal fue superada porsu propiainvencion,
enlaqueyaerademasiadolento parasacar provecho.

Estos eventos apuntanaun proceso de aprendizaje
continuo, reforzado porel dolor, enla que los lideres de
negociosy de gobierno estan descubriendo, porel camino
dificil, que un gobierno efectivo de Tltiene que tratar con
mucho mas que los detalles de bajo nivel de comose
suministra Tl a laorganizaciény de como los
departamentos de Tl gestionan laentregade soluciones de
Tl, operaciones de serviciosde Tly seguridad de la
informacidn. Sin lugara dudas, estas disciplinas son
importantes, y unrégimen de gobierno eficazdebe
garantizar que todas se estan haciendo bien, porlas
personas adecuadas. Pero cada vez es mas claro que el
gobiernode Tl debenahoralidiarcon cdmo es utilizada Tl
por la organizacidon - la formaen que influye y es explotado
en la estrategiade negocio, laformaen que se posiciona
como un diferenciador competitivo, y laforma en que se
empleacomo parte del desarrollode laorganizaciényla
capacidad para generarnuevo valor. Y como la experiencia
de Kodak refuerza con tanta intensidad, las organizaciones
ahora también deben mirarmasalld de su propiousodela
tecnologia, para entender cémo los demds estan

Edicion Enero 2012

un nuevo realismo de los costosy la planificacion, y tener la
evidencia para persuadira las partes interesadas y los
inversores por igual."

Gracias a Paul O'Connory otros colegas enla oficinaporsu
ayuda enla preparacion de este articulo. [top]

explotando nuevas oportunidades para perturbarlos
mercados, des-intermediar jugadores previamenteclave
enla cadena de suministro, y crear nuevas propuestas de
valoratractivas. Ya no es que el gobierno de latecnologia
de lainformacién es untema que puede serconfinadoal
departamentode Tl - es un aspectocrucial dela
planificaciéon fundamental, la construccidony el
ifuncionamiento de cualquier organizacion del siglo 21!

El valorde lahistoria—y sobre todo la historiaactual, son
las lecciones que podemos aprender de ella. Si bien sigue
habiendo un montdn de resultados negativos asociados
con el uso de Tl, también hay, claramente, esfuerzos
realizados paraaprenderesasleccionesy mejorarel
estado de la técnica. Tal vezahora podemosverel
programa de Tl en Salud en el Reino Unido (clausurado
despuésdelaquemar£ 12 mil millones como se informéd
enlaedicion de octubre 2011) por haber creado valor
despuésde todo, comovemos en una declaracién crucial
endiciembre de 2011. El anunciode un nuevo "Enterprise
Patient Administration System (EPAS)" paralos hospitales
publicos de Australiadel Sur: "El EPAS nuevo serd disefiado
por los clinicos para nuestros médicos. El disefio del nuevo
sistema comenzard a principios de 2012, y solicitard la
participacion activa de cientos de médicos, enfermeras,
parteras, farmacéuticos, y el personal administrativo
clinico a través de SAde la Salud. "

Se trataba, entre otras cosas, de reconocer el completo
fracaso y mucho menos comprometera los médicos que
causaron el problemaen el NHS del Reino Unido. Un
comportamiento similar - se centra enla especificaciéon de
Tl en lugar del sistematotal del negocio - casi con toda
seguridad contribuyd alos problemas en el sistemadel
Gobiernode Victoria HealthSmart.

Por supuesto, existe el riesgo de irdemasiado lejos en
sentido contrario. Me pregunto si este proyectotiene el
buen equilibrio de launidad de negocio y conocimiento del
cambio global necesario parala gente, los procesos, la
estructuray la funcionalidad técnica, mientras que
expertos entecnologiajuegan correctamente surol de
asegurarque el disefiode latecnologiay laejecuciénes
eficientey eficaz.

Mirando en el largo plazo el proyecto de Salud de Australia
del Sur, también esimportante recordar que mientras que
elliderazgo clinico es esencial, essélounaspectode la
creacidny la realizacidén de una exitosainiciativa de varios
afos. Es crucial que el disefio del proyectoy los
mecanismos de gobierno aseguren una efectivadireccion,
control y supervision durante un periodo prolongado. Un
temaen particular, con proyectosa largo plazo es como los
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mecanismos de gobierno pueden comenzarconla
participacion entusiasta, y progresivamente caena
practicamente nadadespuésde untiempo, permitiendo
los graves problemas para el desarrollo sin control.

En la medidaque las organizaciones llegan acomprender
que el gobierno de lastecnologias de lainformacion deben
lidiarcon el ciclo de negocio completo, desde el desarrollo
de estrategias hastalas operacionesencursoy enel retiro
de la ofertade negocio, esinevitable que lademandade
conocimientos especializados en materia de gobiernode Tl
se desplazara desde los esfuerzos pasados de mejorala
oferta, enmarcados en torno a los marcos establecidos,
como los productos de OGC, COBITe ITIL. Este cambio en
la demandatiene el potencial de causaruna interrupcién
significativaalas empresas de consultoria. Enlos dltimos
afios, respondiendo alademandade COBIT, ITIL, etc.,
parece que las empresas se hanalejado de manteneruna
interna "cerebros confiables" que crea productos
innovadoresy capacidad que es atractiva para el

mercado. En cambio, muchas empresas han adoptado la
propiedadintelectual adisposicién del publicounidoalos
marcos establecidos, y se establecena"administrarel
medicamento" de unamanerasuavey consistente.

A finalesde 2011, desarrollé unaserie de reunionesde
informacién de 1ISO 38500 en toda Europa. Fue interesante
verlos participantes en estas reuniones, incluidos
ejecutivos de muy alto nivel de las principales compaiiias
globales, asicomo una proporcién sustancial de
consultores de empresas europeas. En Australia, las
conversaciones hastaahora este afio, con los lideres de
negociosy tecnologia, estdn apuntandoa un interés
mucho mayoren los nuevos consejos sobre cémo hacerlo
mejor con la tecnologiade la informacion. También hay un
nivel sustancialmente mayorde lacharla enlos foros de
debate enlnternetsobre lacertificacion seglinlanorma
I1SO 38500, loque indicaque las comunidadestécnicasyde
consultoria estan empezando a preguntarse mds acerca de
como tomar ventajade la orientacién de lanorma.

Mi punto de vistay mi firme conviccién esque lanorma
ISO 38500 es unabase ideal sobre la cual las empresas
consultoras pueden crearservicios Unicosy atractivos que
ayudaran a los usuarios finales de las organizaciones a
mejorar su rendimiento, mientras que es unanuevafuente
de generacion de ingresos para sus desarrolladores. Se
trata explicitamente el usode laempresa, o aspectos de la
demandadeTI, sinolvidarel lado de |a oferta. Reconoce la
importanciay el valorde los actuales marcos de laoferta,
peroabre la puertaa mucho mas.

[top]
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Programa de Educacion
Infonomics

La primera Clase de Fundamentos ISO 38500 para el afio
2012 ya esta completa-fue entregadaen KualaLumpur, a
mediados de enero.

Los Préximos eventos incluyen:

"Delivering Business Value through IT Governance ": una
conferenciade medio diaorganizado por el Grupo Intec, el
20 de marzo, en Adelaida. Entre los ponentes confirmados
estanlJane Treadwell, Koronias Andy, Ingerson Phily
Marcos Toomey. Verel sitio Intec para mas detalles.

"Information Technology Governance and Management
Seminar": una exploracién de 5 horas de la orientacién en
la norma ISO 38500, para lideres empresarialesy
tecnologia, planificadoresy gestores. Organizado porel
Grupo de Industriade Australiay desarrollado e impartido
por Mark Toomey. Las fechas clave son:

28 de marzo: Adelaida
29 de marzo: en Melbourne
30 de marzo: Sydney

Consulte el folleto paramas detalles.

[top]


http://www.intecgroup.com.au/training/seminar-it-governance
http://www.infonomics.com.au/Web%20Content/Documents/10929_it_gov_management_seminar_flyer_2012_print.pdf

