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Mas Liderazgo Digital

Hola y bienvenidos aInfonomics sobre Liderazgo Digital y
Gobierno de Tl para febrerode 2013.

Somos tan dependientes de latecnologiahoyendia, éno?
Quitelaaunque sea por unos momentos, y muchas veces
somosimpotentes. Tuvimos una de esas experienciasen
Infonomics el 28 de febrero - el dia que deberia haber
enviado porcorreo estacarta. El arbol no eratan viejo, en
realidad - tal vez 25 afios. Era alto y saludable. Habia
sobrevividoalasequiasevera, y nuestrareciente sequia.
Pero esta semana, llovid - largos periodos de lluvia
constante, que cambid el suelo de durezacomo concretoa
algo muy distinto - algo que ofrecid poca resistenciaa
cualquierfuerza. Luegovinoelvientosur-no esfuerte,
pero persistente. Puede que haya habido unarafaga. Ese
arbol magnifico graciosamente se derrumbé sobre las
lineas de alta tensidn adyacentes, yal mismotiempo alos
residentes de lazonase lesrecordd unavezmas quela
naturalezatiene unamanerade prevalecer. Lajornadade
trabajo ceséinmediatamente, y la produccién de
Infonomics fue aplazada hastalarestauracion del
suministro de electricidad.

El mes pasado, he abiertoun nuevotema para Infonomics
Letter, y un campo nuevo para mi trabajo - con un mayor
enfoque en el liderazgo Digital. Es cada vez mas evidente
para mi que las organizaciones que estan ganandoenla
transicién ala eradigital sonlos que tienenunequipode
qgue entiende el liderazgo Digitaly nodependen
totalmente de laideainnovadorade su maximo
responsable especialistaenTI. En Liderazgo Digital y el CIO,
le sugiero que muchos comentaristas de laindustriade Tl
estanladrando al arbol equivocado cuando argumentan
que el ClO es el principal motor para la transformacion
digital.

Uno de nuestros lectores pidid un poco de ayuda este mes.
Ella estd frente auna situacidon donde lapersonade Tl de
su cliente puede llevarlos a un peligrosoviaje, y un
liderazgo digitalmente consciente no puede verlos signos
de peligro. En No se necesitan pruebas se analizala
situacion.

John Beachboardy Aytes Kregg estan haciendo su parte
para ayudar a construir lideres de negocios digitales
inteligentes parael futuro cercano y distante. En Pelando
la cebolla, comparto mis pensamientos de sulibro del
mismo nombre.

Tras el aplazamiento de la Educacion ACS, es bueno ser
capaz de anunciaruna nueva clase de Fundamentosde la
norma ISO 38500 para los miembrosde ACS Victoriay
amigos. Desarrollo de Liderazgo y Habilidades de Gobierno
Digital anunciatambién un compromiso para hablar sobre
elliderazgo Digital enlaConferenciade ISACAenelsurde
Africaa finales de agosto.

Hasta finales de marzo - i Disfruta!

Mark Toomey, 1 de marzo 2013

Liderazgo Digital y el CIO.

Un importante articulo del mes pasado de liderazgo digital
incluia una serie de datos sobre el rol del ClO. Esto provocd
bastante discusién, y es evidente que es untemaque
merece unamayor exploracién.

Hay un temafuerte en gran parte de la literatura
contemporaneade laindustriade Tl que sugiere que el CIO
debe serel puntofocal para la definicidn de la estrategia
de la organizacidnen el usode TI. El mes pasado, me dije
tengoun problemaconesaidea, ylo sigo haciendo.
Echemos un vistazo a algunos articulos recientessobre el
temaantes de llegara una visidn alternativa.

CIOs, liderar el cambio

En CIOs emergen como navegantes digitales (Ry Crozier,
iTnews, 7 de febrero), se observaque "losdirectoresde
informacidn se han sefialado como los mas altos ejecutivos
que puedan guiara susorganizaciones a un estado futuro
posibilitado digitalmente". Bueno, esa es unatareadificil:
para guiar a la organizacién hacia un futuro posibilitado
digitalmente, el pobre ClIOvaa tenerque saberuna gran
cantidad acerca de los negocios - Los mercados, los
productos, la regulacion, los clientes, los proveedores, etc -
por lo menostanto como todos los otros ejecutivos
combinados, y algo mds. OK - losbuenos ClOs bien saben
estas cosas por lo menosa un nivel de trabajo - pero
seguramente nolo suficiente como para convertirse en el
liderde un cambio distintoalos que ha pasadoantes - a
partir de un contexto de negocios pre-digital paralo que
venga. Piensa porun momento acerca de las pocas
organizaciones que tienen un ClO con tal amplitudy
profundidad de experienciaen los negocios: ¢Qué haran
los otros ejecutivos? Porsupuesto, losidealistas esperan
gue todos ellos caigan enfilas ordenadas que respaldan al
ClO, marchando al ritmofijado porlos especialistasen TI.
Eso suenabien, peroéhemosvisto algunavezque eso
suceda? Como he visto organizaciones durante mi carrera
de 35 afios, me ha parecido que los altos ejecutivos de
lineatiendenaser impulsado no tanto por los objetivos
corporativos como por sus propios objetivos -y que un
gran rendimiento proviene de unacuidadosaatencionala
alineacién de los objetivos personales y corporativos.
¢Estamosviendo unasugerenciade que el ClO establece
los objetivos de laempresa, y que todos los otros
ejecutivos caerdnenlalinea? Sinceramente, noveo que
esosucedatampoco. éY alguien puede preguntar porel
CEO? Siel CIO tiene ahoraun firme control del volante, el
aceleradoryel freno, ¢ qué hace el CEO? Estar tranquiloen
el asientodel copilotoyreunira lastropas detras del CIO?
iPerdéneme! No le pagamos al CEO para proporcionarel
liderazgo, asicomo generarla cohesién?Siel CEOtiene
gue pasar su trabajo al ClIO, entonces nodebemos
simplemente hacer que el CIO sea el alto ejecutivo? ¢ Pero
no seria esto hacer que el CIO enrealidad seael CEO?
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Hay otro problemacon la proposicion de Ry Crozier:
muchas organizaciones notienenun ClO. Sibien el rol del
ClO escomun enlas grandes organizacionesy el gobierno,
no esuniversal. Enlasorganizaciones medianasy
pequeiias, losroles formales del CIO son relativamente
raros - y tiende a prevalecerel rol de directorde Tl. Incluso
enuna parte importante de las organizaciones mas
importantes, el CIO estd muy alejado de ladireccion de
nivel superior, y el CIO juega un papel relativamente
discreto. Sobre todo, los responsables de Tltienen una
amplitud mucho menory laprofundidad de laexperiencia
- son especialistas entecnologiay dependendel CEOy
otros ejecutivos paralacoberturade las cuestiones no
relacionadas conTl. Ponerun Gerente de Tl a cargo de la
formulacion de laestrategia de negocios probablemente
no va a funcionar- a menos que haya una gran cantidad de
ayuda delrestode loslideres de negocios... loque sin
duda significaque el administrador de Tl no es tanto que
liderael esfuerzo de planificacién como la contribuciénala
misma.

El Articulo de Crozierjustificasu titulo con citas de
consultoresde primeralineade lasempresas mas
importantes. Citaa un socio principal de Deloitte
Consulting que posiciona el CIO como una especie de
"catalizador post-digital" mds que tal vez algin ejecutivo
de negocios. El hombre de Deloitte aparentemente se
refiere alainnovacién digitalcomo lacombinacién de
nube, mévil, social, analiticay elementos de seguridad, lo
gue requiere unapersonacon conocimiento del dominio
suficiente paraamarrar las piezas para obtenerun
beneficio comercial correspondiente. Bueno, eso es
interesante —estos temas de la tecnologia son ciertamente
parte de lo que estariapensando en colocar en el futuro
digital - peroestanlejos de serlos Unicos elementos en el
juego. ¢Qué pasacon los fundamentos de laempresa -
clientes, el modelo de negocio, lapropuestade valor, la
ventajacompetitiva? ¢ Qué pasaconlas finanzas, lagentey
los recursos no tecnolégicos? ¢ Qué pasa con el
comportamiento competitivoylastendencias de los
consumidores? Claro - La tecnologia ahora puede serun
factor clave para el futuro - pero noes la Unica
consideracidn. Seriabuenoteneraalguien que traigalas
tecnologias digitalesde laeraa lamesa de planificacién
de negocios, perono creo por un minutoque el expertoen
tecnologiase encuentre en unaposicion para pintarel
escenario futuro entero, porlo menos enla mayoria de los
Casos.

Mercado impulsado por el Cambio

Otro punto de vista proviene de Julian Bajkowski en Los
ClO se hacen cargo de C-suite (Australian Financial Review,
19 de febrero). El sugiere que "el manto de lider
tecnoldgico estade nuevo enlaencrucijada, graciasa la
subidabrutal del comercioenlinea, la computacidénenla
nubey lasredessociales". Bajkowskinos dice que los CIOs
fueron dejados de lado, pero todaviase necesitan para
guiar el resto del equipo ejecutivo de "guia de compras de
sistemasyreparaciones”, la"interrupcion masiva causada
por losclientesy empleados con sus teléfonos inteligentes

casi entodas partes" ahora significaque el ClOesuna
parte vital de ladireccion ejecutiva. Informasobre los
consejos dados a los CEO por la firmade busquedaEgon
Zehnder International: "tienen que proporcionarel
ambiente adecuado para que el talento entecnologia
prospere si quieren sobrevivirenlanuevaeconomia", con
"una verdaderaoportunidad de tener éxito, unamandato
claro para el cambio, apoyo organizacional, un
presupuesto suficiente y un plan de carrera".

Leyendo un poco mas en el articulo de Bajkowski, se hace
evidente que Egon Zehnderno necesariamenteve el
funcionamientodel ClIO ensoledad, oinclusoenel rol
principal. Colocan el liderazgo critico como un tridngulo,
qgue comprende el CEO, CIO y unnuevo rol - el "jefe
digital", cuyotrabajo es por lo general paradesarrollarla
estrategiaenlineay la vision. Hmmm - un equipo de
liderazgo parala era digital que comprende, tal vezbajola
direccidon general de, el CEO, junto con un especialistaen
tecnologiay un especialistaen negocios enlinea. Eso
quizassuene un poco mas como él - presumiendo por
supuesto que el "jefe digital (CDO)" no es mas que otro
tecndlogo estrechamente enfocado, peroenrealidad esun
liderde negociosinteligente que sélo pasaaentender
correctamente como estaevolucionando el
funcionamiento del mercadoylaformaenque el uso
innovador de facilitadores digitales pueden crear nuevas
oportunidades.

Bajkowski pone gran énfasisen el cliente frente alos
aspectosde la revoluciéndigital y laproposicion de Egon
Zehnder para un CDO parece bien adaptada a este
contexto. Sinembargo, el espaciodel cliente noeslaunica
transformacion digital que esta sucediendo. Enrealidad,
las organizacionesinnovadoras de todo tipo estan
aprovechando latecnologia digital para permitirmuchos
mas tipos de cambio. Los militares utilizan las aeronaves
operadas por pilotos remotos, las empresas mineras
utilizan tecnologias similares paraoperartrenes de mineral
desde las oficinas al otro lado del continente. Newshounds
utiliza basicamente lamismatecnologia paraespiarenlos
patios, y los operadores de infraestructura pueden
inspeccionarinstalaciones remotas exactamente de la
misma manera, el empleo de tecnologias masivas de
comparaciéon de datos a diferencias puntuales con una
precision mucho mayorque la del ojo humano. En otro
espacio, hemos visto fabricas que algunavezfueron
reinventadas para usarrobots enlugar de personasen
tareas repetitivas y ahora se enfrentaala posibilidad de
gue otra reinvencién como laimpresién 3D se vuelvamas
sofisticaday viable. Enlabanca, la tecnologia permitié el
liderazgo nosimplemente porunacuestionde la interfaz
decliente de primeralinea, sino de los motores que se
sientan detras para gestionarlas cuentas de clientes. En
Australia, el Commonwealth Bank ha pulverizado asus
principales competidores nosélo porque tiene al cliente
frente a aplicaciones como Kaching, sino porque ha
invertido mucho en el back office, construire implementar
entiemporeal el nlcleo pesado sistemabancario que
operasu "fabricade losservicios financieros".
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Estos ejemplos pretenden demostrarque noessoélola
primeralineaque es importante. Las organizaciones que
ganan en la era digital estan planificandoy entregando
tecnologias que posibilitan através de sus modelos de
negocio, y estan reinventando sus negocios sobre la
marcha. Un CDO puede serunabuenaidea, perotal vezel
manto de liderazgo digital debe ser mas amplio a través
del poderejecutivo.

Prioridades del CIO

Otro dngulo sobre este tema proviene de lacharlade los
ClOs sobre sus prioridades para 2013 (Rebecca Merrett,
ClO, 20 de febrero). Elladice que Michael Harte del
Commonwealth Bank se centraenla ampliaciéndela
capacidad de innovaciény culturadel banco, enla que "los
equipos colaboranregularmente y lasideas se circulan
constantemente". El articulo deja bien claro que la cultura
de lainnovacién que se construyé se extiendeatodoel
personal eincluso algunos de fuera, y no estdciertamente
enfocadadentrode la funcidn de Tl. Suena muy parecido,
el Commonwealth Bank estd trabajando para extenderel
liderazgo digital noséloatravés de susfilas ejecutivas,
sinoalo largo de todo el banco.

EL CO del tesoro Australiano, Peter Alexander, se presenta
como ilustracién de los CIOs que buscan oportunidades
para hacer crecer el negocio. El énfasisestdenla
recolecciényanalisisde “grandes datos” en un esfuerzo
por descubrirlas oportunidades de latesoreriacomo
fuente de entradade las condiciones econdmicasy cosas
por el estilo de los medios de comunicacion social, asi
como, o enlugar de, lasfuentes tradicionales. Eso suena
bien, pero hay un aspecto que me preocupaun poco - la
forma en que estaescrito el relatono me da ningunarazon
para creer que Alexandertiene el interés, quedosoloy no
con la participacién activa de sus colegas ejecutivos y el
restode laorganizacion en este trabajo. ¢ Podria llegara
increibles posibilidades que languidecen porque no
encajanenla agendade otros ejecutivos mas
tradicionales?

El articulo de Merrett va a hablar acerca de los programas
y actividades de las tres CIO prominentes. Si bien cadauno
de ellos es claramente competenteen su rol, no me parece
que algunode ellos este tomandolainiciativaenla
transformacién del negocio. Sus actividades van desde la
entregade tecnologia, que respondaa las necesidades
rutinarias de la organizacidn, para centrarse enlos
resultados del negocio enlugarde meros resultados de la
tecnologia, y larecuperacién de afios de abandono.

Las actividades de estos CIOs son tareas importantes: pero
sélouno delos cinco - Michael Harte de Commonwealth
Bank - viene através de un articulo como estd
verdaderamente comprometido con un negocio que
persigue el liderazgo digital y lainnovacién en todos los
sectoresde |la organizacion. Peter Alexanderesta
claramente enlainvestigacién de oportunidad digital, pero
no hay nada en el articulo que da confianza sobre
cualquierentusiasta participacién de sus colegas
ejecutivos. Tal vez ellos son entusiastas y participan, pero
siasi fuera, yo esperaria que el articulo haga una gran cosa

sobre el esfuerzoalineado que vaa impulsarun cambio
importante. Tal como estaredactado el articulo parece
pintarun panorama mds como un pequefio grupo de
intrépidos exploradores en busca de El Dorado. Los otros
tres estan haciendolo que uno esperariade un CIO
competente - pero no parece que estanimpulsandola
agendadigital hastael puntode entregadela
transformacion significativa del negocio.

El CIO sin miedo

El CIO de ING Direct, Andrew Henderson, escitado en
"Fearless ClOs getthe funding” (Brett Winterford, iTWire,
28 de febrero) como diciendo "los CIOs Asutralianos no
debentenermiedo si desean que sus programas de
innovacion sean patrocinados".

Henderson esta probablemente enlocierto sitenemosen
cuentalas condicionesactuales. éPeroson esas las
condiciones correctas? ¢Porqué un CIO debe tener miedo?
¢De quétienenque tenermiedoun ClO - especialmente
cuando tiene unapropuesta paraalgin uso innovadorde
TI? ¢ Podria serque el temor se refiere aque la propuesta
no serdaceptada por un equipode liderazgoy un érgano
de gobiernoque noentiende, ynoseinvolucraenel
liderazgo digital? ¢ El CIO tiene ninglin motivo paratener
miedo sila misma proposicién es entregada porel CEO,
con el rotundorespaldodel resto del equipo ejecutivo?
Francamente, siyofueraun CIO que en el extremovaa
proponeralgo que no tiene apoyo entre pares ejecutivos,
estaria enbusca de un nuevo empleo.
Independientementede lobuenaque la propuesta podra
ser dela organizacién, el hecho es que latransformacién
digital implicamucho mas que la tecnologia, y una
iniciativaque notiene el apoyo del liderazgo sustancial, va
enelmejorde los casos a luchar cuando toca las
responsabilidades de los ejecutivos que no estan
comprometidos.

Lideres del Mafnana Digital

Los Directores de informaciéon tienen un rol importante
que desempeiiaren el futuro de sus organizaciones. Podria
decirse que se trata de unrol mas importante que el juego
actual, aunque sélo sea porque sus organizaciones tienen
una dependencia mucho mayorde la informacion digital y
la tecnologiade la comunicacién como nunca antes, y que
la dependenciasélo puede aumentar. Pero esperarque el
ClO seaellidery principal impulsorde latransformacién
digital es, en mi no tan humilde opinién, absurdo.Y
esperar que cada organizaciontengaun CIO - bueno, eso
estambién demasiado.

Veamos de nuevo el ejemplo del Commonwealth Bank.
Michael Harte bien podria seruno de losdirectoresde Tl
mas respetadosy capaces en Australiaen el momento
presente - pero él no eselliderde la transformacion digital
de Commonwealth Bank. Ese titulo recae directamente
sobre loshombrosdel ahora retirado CEO Ralph Norrisy
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su actual sucesor, lan Narev. Ambos hombres son
extremadamente inteligentes enlo digital y tienenun
firme entendimiento de como el nicleode lasalade
maquinas de fabricacidn de los sistemas del banco son tan
importantes como el cliente frente alos sistemas. Bajo su
liderazgo, Commonwealth Bank se ha transformado - no
solo enlatecnologia, sino en casi todos los demas
aspectos de sus operaciones comerciales. La
transformacién es palpable, ylodemuestraatravés de
muchos clientesy competidores y mas puntos de contacto
que solosu primeralineay sistemas centrales. Aunque no
sabemos el enfoque preciso que se utilizd, que esuna
apuestabastante segura que la visién de afios atrds, que es
la realidad de hoy era mas que una vision solo del CIO.
Hubierasido una visién del conjunto del ejecutivo,
alimentado porun CEO conocedorde la tecnologiay
visionario, argumentada ampliamente y aprobado poruna
juntadirectiva que habria entendido ampliamente el
alcance del cambioy el riesgo asociado.

Algunosdiran que el Commonwealth Bank teniauna
ventajalnica- que el CEO era tambiénun CIO. Y esverdad
- Ralph Norris fue una vez (de acuerdo con Julian
Bajkowski) un "cortadorde cédigo", y un CIO exitoso. Pero
Ralph Norris era mucho mas que un ClO. El era un CEO
cuyo desarrollo profesional haincluidountiempo
considerable tratando lacomprensién de latecnologia de
lainformacidn, asicomo el tiempo necesarioconla
miriada de otras disciplinas que un CEO debe entender
para poder proporcionar un buen liderazgo. Norris no
habria adivinado porsu CIO - pero seguramente habria
asegurado que su equipo ejecutivo hatrabajadode una
maneracoherente para entenderel futuro digital del
banco y entregarla transformacién necesariade todala
organizacion para ofrecery construir sobre los cimientos
digitales.

Casos como este han sido citados el pasado mes de
organizaciones que hantropezadoenlatransiciénalaera
digital y muestran signos fuertes de altos ejecutivosy
juntas que no sélono entendian, pero que se negabana
colaborar con los conceptos del futuro digital. Y si bien hay
un monton de ejemplos negativos, también hay muchos
casos positivos de organizaciones que prosperanenlaera
digital. Mirando haciaaquellas organizaciones muestrauna
lineade continuidad: sus equipos de liderazgo tienen
experienciadigital, pero casi siempre sontambién lideres
de negocios consumados, muy versado entodas las
disciplinas criticas requeridas paragenerary ejecutar una
empresaexitosa. Ademas, el liderazgo Digital nose limitaa
los equiposdirectivos: laoportunidad de innovares
impulsadaentodala organizacién. Vemos unailustracién
util en NYPD, Microsoft create crime-fighting tech system
(Colleen Long, The Age, 22 February 22). El articulo habla
del Sistema Concienciadel Dominio, que hasido
construido enun esfuerzo de colaboracién entre el
Departamento de Policiade Nueva York de policiay
Microsoft, y sefialaque se ha "creado por policias para
policias". Segin un analistacitado en el articulo, "Este esel
tipode cosas que soliaver en las peliculas. Conseguirque
funcione de unamaneraque losdepartamentos de policia

utilizarentiemporeal esenorme". De hecho, es dificil
imaginar que tal sistema podria habersido concebidoy
prestado de una maneraque funcione tan bien, amenos
gue hubiese una participacion considerable de todos los
niveles de laorganizacién. Tal vez seatambiéninteresante
que el articulo no haga ningunamenciéndel ClIOdela
policiade Nueva York o las funcionesinternasde Tlen
absoluto. Me pregunto é Es NYPD un ejemplo de una
organizacionenlaque el liderazgo Digital sucedesin que el
ClO seafrontal y central?

La transformacién digital continuard a un ritmo vertiginoso
durante muchos afios por venir-no sélo porque las
organizaciones estdn muy lejos de su potencial con
respectoa la tecnologiaya disponible, sino porque el
implacable ritmo de laevolucidn tecnoldgicay el desarrollo
estdabriendolas puertas de laoportunidad mas rapido de
lo que muchas organizaciones pueden adaptarse y
cambiar. Las organizaciones paraganar en este entorno,
no seran las que tienenlos técnicosindividuales mas
destacados, sino los conocedores digitales mas efectivosy
equiposde liderazgo. Estos serdnlos equipos que pueden
identificar con precisidn laoportunidad de laera digital y
ofrecerla oportunidad de negocio que corresponde mas
rapido, mas barato y mas eficaz que sus competidores. Alo
mejorlos conocedores de negocios necesitan tecndlogos -
pero serd mucho mds dependiente de jlideres de negocios
inteligentes entecnologia!

Nuestroretoenlos albores de laera digital es facil de
expresar, y desafiante paraentregar: entendery
desarrollarlideres entecnologia con conocimientos de
negocios que a su vez permitanalosempresarios
conocedores de tecnologiacomo parte de un equipode
liderazgo cohesivo que puedasostenerlaorganizaciéna
medidaque asciende el acantilado digital.

Preguntas para Directores

éSu organizacién cuentacon el equipo de negocio conla
comprensionyelliderazgo de latecnologia que se necesita
para guiar de manera seguray rentable en el futuro
digital? Sinoes asi, éestan preparados para cumplircon un
destino similaral de HMV, tal como se describe el mes
pasado?

No se necesitan pruebas

Un lectorde largo plazo de Infonomics hadetectadoun
problema. Para protegerel anonimato, lamaremos aeste
lectorJane. Esto eslo que Jane escribid:

¢En qué parte de la norma (1SO 38500) habla de
paralelosy la reconciliacion entre los sistemas
como de mitigacion para el riesgo de cambiar de
unsistema a otro?

Se me ha pedido gestionarun proyecto. El director
de Tl insiste en que una ejecucion en paralelo es
innecesaria y que también es innecesaria una
auditoria de los datosy la conciliacion entre los
dos sistemas. Yo caminaba fuera del proyecto
pero han sido buenos clientes desde hace casi
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veinte afiosy las bofetadas de un sistema no
probado podrian destruir su negocio.

La respuestacorta para jane es que 1ISO 38500 esta enun
nivel mucho mas alto. No mencionalas pruebas, que
corren solo en paralelo. Sin embargo, siproporcionael
contexto para hacer frente atodo lo que le preocupa, y he
tratado todo esto en milibro, Bailando el vals con el
elefante.

ISO 38500 se ha disefiadointencionadamente de manera
gue no se puede usar como un "librode cocina". Mas bien,
debe serutilizado como un "pensamiento estimulante".
Cuandolas guias de Tl se presentan como una férmula
detallada, puede ser demasiado facil seguir ciegamente los
procedimientos paso apaso y olvidarse de los otros
factores que podrian entrar enjuego. Las condiciones
locales, laexperienciay el comportamiento de las
personas, cuanto tiempo ha pasado desde que la
organizacionllevd acabo una tareasimilar, aunque el
impacto de los requisitos regulatorios puede influiren
cdmo las organizaciones de Tl hacen frente acualquier
tarea dada. De hecho, incluso puede serlegitimo
considerar que algunos aspectos de las pruebas sean
"opcional" - pero solo cuando las consecuencias son bien
conocidasy cuando existan medidas apropiadas de
contingencia.

Mi consejoinicial paralane mira alas pruebasenel
contexto de cuatro de los seis principios de la1SO 38500.

Responsabilidad: Jane no mencioné el tipo de sistema,
pero creo que estoy en un lugar seguro al asumirque se
trata de un sistemade negocioimportante. Debe pues,
existirun duefio de negocio claramente identificado. Si no
esasi, ahora esel momento de ponerla titularidad en su
lugar. Debe ser bastante facil - que ejecutivo vaa sufrirsi
el proyecto sale mal? Esa personadebe tenerlaultima
palabra, no sélo en el funcionamiento en paralelo, sinoen
realidad cuando el sistema entre en funcionamiento.
También puede haberun comité directivo, y silo hay, el
presidente del comité debe serel duefio del negocio
mismo. El comité debe contar con un reglamento que
definaclaramente sufunciény autoridad, asi como su
composicion. Ni el directordel proyecto, ni el gerente de
Tl, deben sermiembros de ese comité directivo -, pero
ambos deben estar presentesy aportar. El director del
proyecto debe informaral comité de direcciénytomar la
direccidn de lamisma. El administradorde Tl debe
proporcionarasesoramientoy validacion de aspectosde Tl
delo que el presidente esta diciendo, pero nodebe serun
activo que toma decisiones. El comité directivoyel
negocio deben determinar, basandose en el asesoramiento
de expertosy su propiaevaluacidn de lasituacidn, hasta
qué puntolas pruebas debenllevarseacabo, y cuando los
resultados de lapruebaimplican un nivel aceptable de
fiabilidad, precisiony rendimiento parajustificaruna
decisidon de seguir.

Adquisicion: Todo proyectodeinversionen el cambiode
negocio posibilitado por Tl debe abordar mas que el
componente tecnoldgico. El trabajo por hacer para
implementar casi siempre incluyeimportantes aspectos no

tecnoldgicos - como cambios en los procedimientos, alos
papeles de trabajo, a las politicas, a las estructuras de la
organizaciony las habilidades de las personas. La prueba
adecuadade unsistemanuevo nosolodebe probarla
tecnologia, sinolatecnologia en su contexto de negocios
previsto - para establecersi el cambio completo funciona
como estadisenado. El plan de pruebas debe prever estas
pruebasintegrales de negocioy asegurarse de que hay
confianzanosdloen la tecnologia, sino entodo el sistema.

Desempeiio: Asegurarse que el sistemafunciona
correctamente es fundamental parasatisfacerlas
expectativas de este principio. En realidad, exigeun
enfoque bastante robusto de prueba, validacidny cierre de
sesion. ¢Cualesson los criterios de aceptacidony entradaen
funcionamiento del nuevo sistema, y quientiene el visto
bueno?Siel vistobuenonoes controlado porel
propietario, unotiene que preguntarse por qué - porque
cualquierotraopcién significaque alguienque noes
responsable del resultado puedetomarunriesgo
inaceptable.

Como se menciond anteriormente, Bailando el vals con el
elefante explora el significadoylaaplicaciéon de los
lineamientos de lanormalSO 38500. Se analizaunaamplia
gama de temas durante todo el ciclo de negociodeTl, e
incluye listas de verificacidon que muchos propietarios de
negociosy de funciones de supervisién pueden utilizar
para comprenderlo que deberiaocurrir y comprobar si se
prestala debidaatenciénalas tareasimportantes. Unade
las discusiones del libro sobre las pruebas (pagina 197)
dice:

"La implementacion apresurada de los nuevos
sistemasy de los cambios a los sistemas es una de
las causas principales por las que la tecnologia de
la informacion pierde integridad. La presion de los
plazos, la falta de herramientasy recursos
apropiados, y sobre confianza, son la combinacion
fatalque generalmente conduce a un negocio a
funcionar con sistemas que no tienen integridad.
Mientras que el disefio cuidadosoy la
construccion son las raices de un sistema que
funciona correctamente, sélo hay un camino para
probarel desempeiio, una prueba - completa,
amplia rigurosa y relevante.

Hay muchos estudios de casos registrados de
nuevos sistemas que no funcionaron
correctamente después de la instalacion inicial,
donde la revision posterior ha descubierto que
bajo la presion presupuestaria y el calendario, el
director del proyecto, el comité de direccion y tal
vez otros, habian determinado ya sea
directamente o por implicacion de una decision
relacionada, reducirel alcance de las pruebas.

Ninguno de nosotros podria volar como pasajero
en unavion jet nuevo que no se ha sometido a
rigurosas pruebas e inspecciones sobre el terreno
y en el aire, y que no tienen la aprobacion
aplicable y el certificado de aeronavegabilidad.
Tampoco a sabiendas participaren el viaje
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inauguralde un nuevo barco de cruceros si ese
barco ha llegado directamente desde el muelle de
la construccion al muelle de pasajeros sin
intervenir extensas pruebas de mar. Entonces,
éporqué tenemos confianza en instalar software
complejo que ven pocos ojos sin ver en realidad un
esfuerzo decidido para probar que funcione como
fuedisefiado, produciendo resultados correctos en
todo momento, incluso cuando se opere bajo
estrés? ",

Conformidad: Idealmente, la organizacién cliente de Jane
debe contar con politicas generales que definenlo que
debe sucederconrespectoalas pruebas. Si existen, ¢qué
dicen? ¢Alientan latomade riesgos inapropiados? Si no
existe, écudl eslareglano escrita? ¢ Hay una faltade
claridad que da lugar a la asuncion de riesgos
inapropiados? Seguro que no es una expectativarazonable
gue una organizaciéon tengaun conjunto basico de normas
para cubrir esto - después de todo, ladecisién de
desplegar cambios posibilitados por Tl puede tener un
impacto significativo, y hay un extenso cuerpo de
evidenciabasadaenlaexperienciaque nos hablade las
posibles consecuencias negativas de ponerlos sistemas
probadosy mal probados enfuncionamiento.

En otro frente, también hay que examinarlaconformidad
de las obligaciones empresariales que seran atendidas por
elnuevosistema. ¢Algunade ellas estardenriesgosiel
nuevo sistemano funciona, y cuales son las consecuencias
de este fracaso?

Comportamiento Humano: Un aspecto de la conducta
humanaes la disposicion atomar riesgosinnecesarios,
sobre todo por aquellos que no estan enlacadena de
rendicién de cuentas. Unadministrador de Tl insistiendo
enque unaaplicacién no es necesario que tengaun
paralelo puede que esté tomando unriesgoinaceptable - o
no - depende del contexto. é Cual eslaventaja de no hacer
un paralelo? ¢Cual esel riesgo? ¢ Qué alternativas existen?
Debe haberun caso racional a favor o en contra de esos
ensayos, ylosverdaderosinteresados debentomary
firmarla decisidn. Eso, porsupuesto, depende de la
identificacion—équienes son losactoresreales? Seinicia
con el duefio del negocio que discutimos anteriormente -
peroéquién mas debe participar? ¢ Quién necesita
realmente que el sistemafuncione correctamente desde el
principio?

Para ayudar aJane a tenerun caso parasu cliente,
tambiénle sugirié que se citan ejemplos de casos que se
pueden encontraren www.infonomics.com.au.

Servicio de Aduanas de Australia (una catastrofe enla
gobernanzade TIC): Los aspectos de tecnologiade
este sistemafuncionaban- no perfectamente, perosi
lo suficientementebien sino se introducian otros
problemas. Aduanas lo hizo muy mal en la preparacién
de los usuarios de negocio del mercado ("clientes" de
aduanas) para la introduccion del sistema, yse llevé a
cabo una "muerte subita" de todo o nada, corte y
cambio que le dejo cero margen para hacer frente a
todo lo que salid mal. Mientras Aduana puede muy

bien haber probado el software, y tal vezincluso su
proceso de negociointerno, es evidente que no habia
probado adecuadamente todo el sistemaempresarial.
Silo hubieran hecho, habriantenido evidencia que
confirmalas cuestiones planteadas porel mercado en
las semanas antes de que el sistemase pusieraen
marcha.

Australian Pharmaceutical Industries (unaleccién
saludable): El APl se puso en marcha sin un paralelo, y
no descubrié que laconversidn de datos habia
"perdido" el 50% de las utilidades del afio hasta dos
meses despuésdel corte y cambio, para entoncesya
era demasiado tarde para recuperar. Aunque la
investigacién nuncaencontré unacausa, es muy
probable que el problemaeraque algunosde los
datos no estaba en el sistema original en absoluto -
sinomas bien enlashojasde cdlculoy otros software
"no autorizados" que no se habian identificadoy
tenido en cuentaal planificarlainterrupcién. Un
paralelo muy probablementealertabaalaAPI del
problemaque coneltiempodiolugara la perdidade
trabajo del CEO, CIO, CFl y el Comité de Auditoriay los
accionistas perdieron el 40% de su inversion.

Queensland Salud: Entre los muchos problemas en
este proyecto, fue unfracaso completo lapruebadel
software y el sistemaen general. Si bien el software
en este caso tenia problemas graves, el factor
agravante fue que los aspectos manualesy de
organizacion de los sistemas de ndmina habian sido
totalmente cambiados también, pero no habia
ningunapruebaen absoluto para demostrarque las
actividades manualesibanafuncionarcomoes
debido. El sistemanofunciond, ylasfallasenel
software eran exageradamente masivas como
consecuenciadeello.

Y a pesarde laclaridad de la experienciade Qeensland
Health, ahora somos conscientes de otrandmina
gubernamental que funciona mal - estavezen Nueva
Zelanda. Losinformesindican que unade las razones
por las que el sistema produce resultadosincorrectos
esque los procesos manuales pararecopilardatos de
la nédminano estan funcionando como se esperaba -
algo que deberiahabersurgido durante laprueba
completadel sistemaenterode negocio, como se
podria haberhecho con unabuena corrida de un
paralelo.

El reto que enfrentalane enrelacion con este proyecto
puede serindicativo de un problemamas profundo.
Parece, a partir de lainformacién limitada que se ha
presentado, comosi hay un problema con laasignacién de
responsabilidades. Silas decisiones de este proyecto las
estantomando las personas equivocadas, équé esloque
sugiere estoacercade las decisiones que yase hayahecho
enrelacién no sélo a este proyecto, sinosobre el uso
general de Tl enla organizacién?Junto conla mala
asignacion de responsabilidades, mala practicay mala
conducta que afectaa un proyecto puede serindicativode
un problemade todala organizacion. El incumplimiento de
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los principios de ISO 38500 en el contexto de un proyecto,
da posibilidades de mejorarsi algo funcionaba mal para
que la organizacion pueda mejorar sucomportamiento,
capacidad y desempeiio entodos losaspectosde Tl.

El problemaclave de Jane no puede serlas preferencias de
un aventurado o tal vez poco disciplinado Gestorde TI,
perosi la faltade concienciay comprensionde la
tecnologia por parte de ladireccion general de la
organizacion. Enlugar de luchar contra el administrador de
Tl, creo que un mejorenfoque en esto, y muchos casos
similares, es educaral resto del equipo de liderazgo de
cémo puede funcionar eficazmente para garantizar que el
cambio posibilitado por Tl esta bien dirigidoy entregado
efectivamente.

Una formade introducirsutilmente ISO 38500 es con un
chequeode lasalud del proyecto de Infonomics, que utiliza
entrevistas estructuradasy revision de documentos para
proporcionaruna vision sobre lo que se necesita para
asegurarla confianzaen una decisién de puestaen
funcionamiento.

Pregunta para los Directores

¢Las politicas que guian las decisiones de gestién sobre las
pruebasde los sistemas informaticos en que se apoya el
negocio, le danla confianza de que su organizacion est3,
de hecho, a salvo de fracasos inaceptablesy evitables de
los actuales sistemas de Tl como asi también de los
nuevos?

Pelando la cebolla

El liderazgo Digital necesita que los lideres empresariales
comprendan latecnologia. John Beachboard en Idaho
State University y su colega Kregg Aytes en Montana State
University estan contribuyendo al desarrollo de lideres
empresariales expertos en tecnologiaconsulibro
recientemente publicado: Peeling the Onion: IT
Governance and Management for Business Managers..

Fue un placer para mi trabajar con John Beachboard como
caja de resonanciay el revisor de estapieza muy util de
trabajo. Por supuesto, es muy bueno que me hayan citado
enellibro.Perolo que es mas importante es que el libro
funcionay es una parte importante de la enorme tarea por
delante, pararetirarlas cubiertas del misteriode Tly
hacerlo accesible alos lideres empresariales.

Ahora esun placerinvitara los lectores de Infonomics, y
todoslos que estaninteresados enlagestion eficazde Tl
para afadir el libroa la listade recursos esenciales. Aqui
estd mi propuesta:

"La tecnologia de la informacion es ahora una
herramienta indiscutiblemente esencial del negocio.
Pero el valor de la herramienta no viene de la forma en
que la herramienta se entrega: Mds bien es
sustancialmente dependiente de como se utiliza la
herramienta - y la determinacion de como una
herramienta de trabajo se utiliza en su totalidad en el
dmbito de la direccion empresarial. Ya no podemos
abdicara los especialistas la tarea de encontrarla

optima utilizacién de la herramienta informdtica — el
trabajo ahora se encuentra de lleno en la corte de los
lideres empresariales. En Pelando la cebolla,
Beachboard y Aytes ofrecen a los lideres de negocios
una perspectiva nuevay significativa sobre como
pueden colaborarcon Tl el régimen actualde
suministro de Tl, paraimpulsaria agendade Tl y su
enfoqueen resultados medibles, el valorde negocios,
con unriesgo aceptable. El libro proporciona una
perspectiva util sobre cémo el liderazgo empresarial
necesariamente es una parte integral del enfoque de
cualquier organizacion algobierno de Tl. Como tal,
también ayuda a las organizaciones a comprendery
adoptarla normainternacionalpara el gobierno de Tl,
ISO/ IEC 38500 "

Peeling the Onion es publicado porInforming Science Press
también disponible en Amazon en format eBook. Hay una
revision en Book renter.

Desarrollo de Habilidades de
Liderazgo y Gobernanza Digital

Es bueno poderanunciaruna serie de oportunidades para
que loslectores Infonomicsy sus colegas puedan explorar
mas a fondo los conocimientosy habilidades necesarias
para el liderazgo digital efectivoy Gobiernode TI.

18 a 19 abril 2013: ACS Victoria Branch: 1ISO 38500
Fundamentos. La bien conocida clase de fundamento de
dos dias preparalideres de negociosyde Tl con una visién
de los mensajes clave, los principiosy las tareas
fundamentales que se presentanenlanorma.Es libre de
jergay ayuda a construirla claridad en larelacién esencial
entre la empresay especialistas entecnologiaparalas
organizaciones que navegan hacia el Futuro Digital. Este
evento es especialmente importante paralas personas que
trabajan en el Gobiernode Victoria, dado que la normalSO
38500 se identifica explicitamentecomo unaguia de
mejores practicas para la gobernanzadelaTlenla
estrategia estatal que se anuncié recientemente paralas
TIC. Para mas informacidn e inscripciones, por favor correo
electrénico aDaphne Kechagias o por t.e. al +61 3 9690
8000.

26 hasta 27 ag 2013: La conferenciade ISACA sobre
Gobernabilidad Tl, Seguridad de la Informacion,
Aseguramiento de Tly Gestidon de Riesgo en Emperors
Palace, de Johannesburgo-Sudafrica. Estoy encantado de
habersidoinvitado a hablaren este evento. Mi resumen
de sesionse leerd: Los Lideres Digitales estdn utilizando TI
para redefinir no sélo su propio negocio, sino los mercados
competitivos en los que operan. Estdn viendo y
aprovechando el potencial de Tl para hacer negocios de
manera diferentey para crear nuevos negocios a partir de
cero. La rapida aparicion del mercado digital transforma e
impulsa nuevas preguntas: écudles son las destrezas y
capacidades de un lider Digital? ¢ Como pueden los lideres
digitales operar de manera efectiva? ¢ Cdmo pueden las
organizaciones adelantarse y ser lideres digitales, en lugar
de Desastres digitales?
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