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Lecciones Repetidas
Holay bienvenidos a The Infonomics Letter de noviembre
de 2011.

La agendade Infonomics es siempre dinamica. Mantengo
una larga y creciente lista de temas que me gustaria
discutir, todos relacionados directamenteal buen gobiemo
deTI. Los temas surgen de muchas fuentes, perola
mayoria vienen de la prensade todo el mundo todos los
dias. Uno que merece atencién esladesaparicién, que no
sorprende amuchos, del enorme proyectode Tl enel
Servicio de Salud Nacional del Reino Unido. Vinculado a
esto estd lacampafia muy interesante (que abiertamente
apoya Infonomics) lanzada por Insider E-Salud parael
nombramiento de los Jefes de los Servicios de informacién
Clinica para proporcionarel liderazgo clinico en los
proyectosdeTl, y el uso de lainformacidnenlas
organizaciones del Servicio Nacional de Salud del Reino
Unido.

Otro, eselanuncio por parte del CIO del Departamentode
Defensade Australia diciendo que el departamentovaa
cambiar el rumbo de los proyectos masivos a proyectos
pequefios—que por lo general cuestan alrededorde sélo
un millén de ddlares.

Sinembargo, estos temas han sido empujadosaun
segundo plano unavez mas por la aparicién de un nuevo y
bien escritoy contundente informe sobre lasfallasde Tl en
el Gobierno de Australia. En Estado de fracaso de los
proyectos de Tl! nos fijamos enlas observacionesy
conclusiones que surgende unarevisiéon de los diez
grandes proyectos de Tl en mi estado de Victoria. Si hay un
problemaconelinforme, es que se confirmauna vez mas
los mismos tipos de problemas que han ocurrido muchas
vecesantes, yrecomienda mejoras que se han
recomendado muchasveces en el pasado. Lo que no hace
es proporcionaruna nuevaforma de las lecciones
aprendidas paraser aplicadas - en efecto, cuandose tiene
encuenta lasrespuestas de laagencia mas responsable,
uno se preguntasi hay algin deseo en el servicio publico
de Victoria para hacer realidad un mejor trabajo con TI.

Suponiendo que hay un apetito enalgin lugar para una
mejorasignificativa, impulsarel debate - que postulaque,
como define claramenteel informe, lanecesidad de las
agencias gubernamentales en mejorarsu gobiernode Tl,
hay una necesidad de un organismo que permitaque, en
lugar de interferirenladecisionesde Tl,ayude a las
agencias a instaurar mecanismos que les aseguren tomar
buenas decisiones sobre unabase continua.

Es un gran placer que mislectores sepantambién que este
temaes de gran interés para misamigos en Affairs of
State. Habrd un breve articulo enla préximaediciénde la
Carta de Melbourne, que resume algunos de los temas
clave del nuevoinforme del Defensordel Pueblo de
Victoria.

Esperosinceramente que encuentre Util estaediciény
esperamos sus comentarios.
Mark Toomey, 29 de noviembre 2011

iEstado del Fracaso de los proyectos de
TI!

Ni George Brower, Defensordel Pueblo parael Estado de
Victoria, ni Des Pearson, el Auditor General del Estado,
son conocidos portenerpelosenlalengua- enespecial
cuando esas palabras se refieren alos problemas actuales
del Estado con lasinversiones en cambios posibilitados por
Tl

En abril de 2011, el Defensordel PuebloylaContraloria
General acordaron colaboraren la preparacion de nuevas
orientacionesy recomendaciones paramejorar el gobierno
de Tl de los grandes cambios posibilitados por Tl en los
proyectos de Victoria. El resultado de esa colaboracion es
lainvestigacion de oficioenlos proyectosde TIC, un
documentode 121 paginas emitido el 22 de noviembre. En
su prélogo firmado conjuntamente con el informe, los
autoresse lamentan:

En los ultimos afios, en nuestras respectivas funciones como
Auditor General y Defensor del Pueblo, hemos presentado en
el Parlamento una serie de informes relacionados con los
proyectos TIC. En estos informes se han identificado
importantes carencias en la gestion del sector publico en
estos proyectos y se han incluido numerosas
recomendaciones sobre como mejorar la forma de gestion.

A pesar de estos informes, vemos pocos indicios de lecciones
aprendidas en el sector publico. La evidencia hasta la fecha es
que el sector publico no gestiona los proyectos TIC de forma
eficaz, como lo demuestran las dificultades actuales que
Victoria enfrenta en esta drea y los comentarios del publico,
cada vez mds adverso sobre los principales proyectos TIC.

A pesar de la amplia orientacion y la literatura disponible, las
agencias estdn cometiendo los mismos errores en torno a la
planificacion, gestion, gestion de proyectos y adquisiciones
que nuestras oficinas han observado y reportado por algunos
afios. Esto incluye la falta de rendicion de cuentas de los
responsables de estos fracasos de proyectos, especialmente
altos ejecutivos de las agencias, y el Departamento de
Hacienda y Finanzas.

Basandose en el andlisis de los diezgrandes proyectos que
se perciben como que los principales problemas
experimentados con lostiempos, el presupuestoy el logro
de los objetivos, el informe presenta un total de 58
recomendaciones paramejorar. Algunas de las
recomendaciones son especificas paralasiniciativas
individuales, mientras que muchas se refierenalostemas
comunes que surgende la revision.

Los Resultados — Reformulados

Sibienelinforme no hace referenciaala norma
internacional para el Gobiernode Tl (parece que hay una
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curiosaresistenciade suuso en este estado), se necesita
s6louna miradasuperficial alos documentos que dan
cuentaque aqui también, tenemos uninformede fallas
para observarlos seis principios del buen gobiernode Tl
como se definenen el estandar.

Responsabilidad: Varios de los proyectos examinados son
diversos ejemplos de lafaltade asignacion de
responsabilidad adecuadaalas personas competentes
para cumplir con esa responsabilidad. También hay
ejemplos delanocelebracién de losindividuosy
organizacionesresponsables de laresponsabilidad que
tienen. Hay casos de lo que podriamosllamarla
"responsabilidad usurpada", dondelos que deben
especificarlafuncionalidad de los sistemas de negocio, se
mantienen a cierta distancia por los burécratas del
departamento que parecentenerunacreenciaerroneade
que tienen todo el conocimiento sobre las operaciones
empresariales que es necesario especificar en las funciones
deTI.

Estrategia: Se reconoce a Tl como un factor clave del dia a
dia laactividad enlos negociosy en el gobierno. TIno sélo
ofrece unamejorrecopilacion, analisis de laretenciény
recuperacion de informacion - en estos dias también
ofrece profundidad en las nuevas formas de organizary
dirigirel trabajo de cualquier organizacion.

Lamentablemente, varios de los casos estudiados porel
informe reflejanlarenuenciade las agencias de gobierno
para aprovechary explotarlacapacidad de Tl para mejorar
engran medidael disefioy operacionde sus

negocios. Aunque no es muy tratado en el informe, hay
indicios de lanecesidad de desarrollaradin masla
perspectivade laplanificacidn estratégica en las agencias,
por lo que su planificacion de mas alto nivel de negocio es
informado porlas posibles limitaciones y oportunidades en
tecnologiade lainformacion, y que los planes de negocio
que adoptan deben definirel contextoylaintencidn para
elusodeTI.

Uno de los puntos potencialmente sensibles que el
informe aborda frontalmente esla propension de los
politicos para hacer grandes declaraciones, con un
presupuestoadjunto, con el mas débil de los casos de
negocios preliminares, y con aparentemente poco cuidado
por las consecuencias de esos anuncios. Algunos de los
casos examinados se fueron apique debidoaque, entre
otras razones, se les fuerzamontados en un presupuesto
de conveniencia politica que no tenia ninglin parecido con
el costo real. No puede haberningunaduda que se
necesita una mejor manera para gestionarla transicion de
las grandesinversiones desde el conceptoinicial ala
realidad entregada, sin que el proceso este paralizado por
el poco desarrollo de estimaciones preliminares de costos.

El principio de Estrategiade lanorma ISO 38500 tiene un
alcance mds amplio - que cubre todo el espectrode la
planificacién del usode Tlen una organizacionde Tl.

Cuando se contemplalatransformacion que posibilitaTl,
los procesos de la estrategiay la planificacion deben
asegurarque hay un suministro adecuado de personal

debidamente capacitado. Unavez mas el informe es claro
y contundente - después de muchos afios de incesante
outsourcing, muchas agencias del gobierno estan
seriamente sub-equipadas con respecto alas personas que
pueden planificary supervisarlaejecuciénde las
principalesiniciativas. Elinforme dejaclaro que la
dependenciade los contratistas esinsuficiente, ya que los
contratistastienden acarecer de los conocimientos
necesarios parael contexto de un plan exitoso.

La comprensién de como funciona el negocio es sinduda
un requisito previo paralaplanificacion de cambiosenel
negocio. Sinembargo, amedidaque mas y mas reglas de
negociovana serincorporadas enlos sistemasde Tl,
muchas organizaciones descubren que han perdido el
conocimiento critico. Algunos de los problemas
experimentados porlos proyectos examinados es porque
no hay accesoa los conocimientos de como funcionan los
sistemas antiguos, épor qué se recopilan los datos, y cémo
se usan los datos.

Adquisicion: Las decisiones de invertir recursos financieros
y humanos en los cambios posibilitados por TItienden a
dependerde un caso de negocios formal. El informe es
claro que un caso de negocio debe serun documento
rigurosoy exhaustivo, que establece todo el trabajo
necesario paraalcanzar el resultado deseado, y sujetoa
examenes periédicos pararevalidarel proyecto, tanto éste
y el contextoal que se aplica para evolucionar. Sin
embargo, envarios casos, los casos de negocio no son
amplios ni completos, y varios claramente nuncafueron
revisados después que financiaron.

Con demasiadafrecuencia, se encuentra que los proyectos
carecen de un objetivo claramente definido, propdsito, o
meta. Sin el ancla definitiva que un objetivo claramente
definido proporciona, es dificil imaginar como alguien
puede planificar con certeza el trabajo requerido, y los
ejemplos presentados en el informe confirman que,
cuando losresultados esperados noson claros, los
requisitos detallados son unavaga conjeturay los
proyectos caen en interminables discusiones sobre lo que
estay no estd incluido entre comillas, conlasinevitables
consecuencias en lostiemposy el presupuesto.

La evaluacion de riesgos es unrequisito clave para
cualquier caso de negocios sélido, pero ahora deberiamos
habermadurado mas alld de la etapaen laque pensamos
que la gestiondel riesgo esun eventode unasolavez, para
ser considerado séloen el desarrolloinicial delmodelo de
negocio. El informe detallalos casos en que la gestién de
riesgos se ha dejado atras una vez que el proyecto se pone
enmarcha. En uncaso, se ignorael andlisis preliminarde
riesgo por completoyunode losriesgosinicial mas
significativo se realiza plenamente con el proyecto en
marcha, sin pruebas de esfuerzo para neutralizar o tratar
elriesgo. De hecho, sélo se puede concluirdel informe que
aunque se identificd el riesgo en el desarrollo delcaso de
negocio, no habia capacidad enla gestidn del proyecto
(comité directivo) y laestructuraadministrativa para
reconocerque el riesgo se ha materializado. Noes
sorprendente que el informe también deje claro que en
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este proyecto, lamayoria de las personas designadas para
el gobiernoylas funciones de gestion de proyectos,
tuvieron graves deficiencias en la capacidad requerida —los
habian hechoresponsable, sintenerlacapacidad para
descargar esaresponsabilidad y se condenada al fracaso
desde el principio.

Desempefio: Cuandolos objetivos no estan claros, puede
ser extremadamente dificil entendertantolo que se
parece a laculminacién, y que cantidad de trabajo se
requiere paralograrel éxito. Cuando estas circunstancias
se combinan con un enfoque que mantienealos usuarios
reales del negocio de un nuevo sistemainformaticoala
distancia, no debe sorprender que el producto entregado
se considere de mala calidad, si no totalmente inutil, por
aquellos que lo utilizan en el diaa dia. Sin embargo, al
menos dos de los diez proyectos examinados presentan
una combinacion de caracteristicas.

Con lamayoria de las organizaciones implementando
sistemas de Tl enla mayoria de los aspectos de su negocio
enelpasado, unode losimpulsoresiniciales de lanueva
inversidon puedesersimplemente laconvenienciade
sustituirtecnologiaobsoleta. Sinembargo, estetipo de
proyectos de reemplazo, sin duda, deberian ser paralograr
algomas que un reemplazo de latecnologia subyacente
con un mismo enfoque paralamismafuncionalidad de
negocio. No esasi enal menos un caso, donde la agencia
trabajé con ahinco para eliminarelimpacto del cambio de
procesos de negocio de su personal, mediantela
modificacidon del paquete elegido para hacer que funcione
igual que el sistemaantiguo. Imagina que - jgastar millones
enun nuevo sistemay haciendo que parezcaque no se
gasto niun centavo! Esta claro que tiene que haber
objetivos paramejorarlacapacidad de negocioy un mejor
desempeno que forman parte de los motores
fundamentalesde lainversion en el cambio.

Conformidad: Hace algunos afios, el Gobierno de Victoria
ha desarrollado una herramientallamada Mapade la
l6gicade inversidn. Segun el sitioweb delgobierno, un ILM
eslasiguiente:

Una representacion de una sola pdgina de la I6gica que
subyace a una inversion. Que representa un "una historia del
acuerdo de inversion" que se crea en una discusion
informada. Estd escrito en un inglés llano de manera que
permita a un laico entender el lenguaje y los

conceptos. Proporciona el foco principal de una inversion y se
ha modificado para reflejar los cambios en la I6gica de todo
su ciclo de vida.

Es un poco dificil de ver, de un vistazoen la web el
Departamento de Hacienday Finanzas del Gobiernode
Victoriao biensiunILM ahora es obligatorio antes que se
apruebala financiacidn, orevisadasi el LM comenzda
existirantes que cualquierade los diez proyectos. Sin
embargo, uno se preguntasi, estos proyectos habian sido
objetos con el rigor ILM, si se habrian desarrollado en el
estado que los hicieron candidatos parasu revision.

El procesode revision, desarrollado porlaOficina
Informatica del Gobierno del Reino Unido, también hasido
una caracteristica del régimen de gestién de proyectos de

Tl en Victoriadurante untiempo considerable. Sin
embargo, mientras que el examen sefialaque varios de los
proyectos que se discuten han sido sujetos a revisiones,
tambiénsefalaqueincluso las criticas negativas no han
podido atajar las fallas producidas. Se desprendede |a
discusion en elinforme que lasrevisiones nohantenidoel
efecto deseado en muchos casos. Los factores
identificados incluyen el caracter optativo de algunas
criticas, y el fracaso del sistema para comprometer
adecuadamente alos que estan en la parte superiorde la
organizacion con un mensaje lo suficientementeclaro
sobre la gravedad del resultado del examen.

Comportamiento humano: Varias de las iniciativas
implican el redisefio de negocios - algunos de ellosenuna
escalaconsiderable. Como todos sabemos, simplemente
"aterrizar" nuevas tecnologias en unambiente de negocios
establecidos norinde frutos, y con frecuenciasirve para
derrotar aloque de otro modo podria haber sidouna
inversion muy exitosa. A pesarde un tematan obvio, el
informe identifica casos en que ha habido una grave
escasezenel esfuerzoylosfondosasignadosala
planificaciény el despliegue de los cambiosenel

negocio. Porotro lado, también hay casos citados, donde
el cambio ha sidolanzado con demasiada anticipacion del
sistemaactual, loque llevaa la necesidad de rehacerla
formacion.

Varios otros aspectos de comportamiento humano se
destacan en elinforme. Algunos son positivos, como la
propensiénde las personas que se dedicanala
consecucién de unobjetivo enrealizar un esfuerzo
herculeo, mientras que otros son negativos - talescomola
practica de tomar atajos para llegara un puntofinal. Con
demasiada frecuencia, como ocurrié en al menos un caso,
el atajo se toma enlas pruebas, y se instalaun sistema
poco fiable, limitando seriamente la posibilidad de que sea
aceptadoy exitoso.

Recomendaciones — Repetidas

Sibienelinforme, al igual que muchos antes, se lee como
el guidonde una peliculade terror que narra las malas
decisiones hechasenrelacién conlos proyectos, su
propésito fundamental es proporcionarunaguia en el
logro de mejoresresultados en el uso del gobiernode TI.

Por lotanto, presentauntotal de 58 recomendaciones -
algunas se centraron enlos proyectos que fueron
revisados, y otras dirigidas atodos los organismos
gubernamentales.

El tratamiento de lasrecomendacionesvaaser
interesante. Victoriaenlaactualidad notiene un jefe de
gobiernoresponsablede lainformacién - el papel hasido
abolido hace varios afios. Un conjunto limitado de
actividades de supervision se conserva en el Departamento
de Hacienday Finanzas (DTF), que administra el estandar
del gobierno Investment Managementand Gateway, y que
esel canal a través del cual se presentan al Consejode
Ministros las necesidades de financiacidn.
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Ningunade las recomendaciones representa el salto del
pensamiento sobre el gobierno Tl. Que nodebe ser
tomado como una reduccién de su importancia - sino que
debe sertomado como una declaracidon que, en 2011, las
practicas incorporadas en las recomendaciones deben ser
estandary automaticas en cualquierorganizacién que esta
invirtiendo en cambios posibilitados por Tl. Que no son
estandary automaticas es un asunto de gran
preocupacion, sinembargo, laevidenciaanecddéticadeja
enclaro que estas mismas practicas estan ausentesen
diversos grados en el gobierno, industria, comercioy
cualquierotrocampo enel que es un fendmeno
generalizadoentodo el mundo.

El informe causauna cejalevantaday lapreocupaciénesla
respuestaalas recomendaciones de laDTF. El Secretario
de la DTF ha respondidoalastreintay cuatro
recomendaciones masamplias (no especificas de los
proyectos). Algunas son aceptadas sin condiciones,
mientras que varias se aceptan de forma limitadao
calificada, y otras son expresamente rechazadas.

Lo que para algunos puede resultarincomodoenla
respuestaalas recomendaciones, eslaformaen que DTF
parece evitar cualquier concepto paraasumir cualquier
carga significativa de responsabilidad o supervision de
control. Uno tiene laimpresién de que laDTF esta
operando en un contexto en el que ofrece unagran
cantidad de consejos, peronoasume ninguna
responsabilidad de asegurar que las agencias observen las
buenas practicas ensusiniciativas de Tl, especialmente
después que se haconcedido lafinanciacion.

Un enfoque alternativo

La conclusién enelinforme del Defensor del Pueblo es que
las agencias de Gobierno de Victoria tienen un débil
gobiernode Tl - una condicién también identificada por Sir
PeterGershonen el ambitofederal, cuando entregd su
informe en 2008 sobre el uso del gobierno australiano de
lainformatica. Debido aque las agenciastienen gobiernos
débiles, cometen errores basicos enlacreacion de nuevos
proyectosy continuar con los ya establecidas.

Las organizaciones que tienen débil gobiernode TI,
generalmenteno asignan de maneraclaray adecuada
responsabilidades, sobre todo en el nivel muyaltoenla
organizacion donde las personas deben serresponsables
por el éxito, y sonfrecuentemente expuestos ariesgos
debidoala insuficiente planificacion que deberian haber
hecho - ya sease parala conducciondelosplanesde Tl a
partir de la estrategiade negocio, o disponerlos recursos
calificados que son necesarias para entregar el trabajo, o
para mantenerun conocimiento adecuado de trabajoen
toda la organizacién de como opera; toman malasy
prematuras decisionesylos compromisos de gasto

para nuevasiniciativas, antes de que se han definido
correctamente los objetivos o entendido el enfoque
necesario, tienen la capacidad suficiente paraentenderlo
bien que sus proyectos estdn avanzando hacia el logro de
la metay si los beneficios previstos se estdan cumpliendo,

carecen de normas adecuadasy, por ultimo, se olvidande
larealidad que el mayor desafio en cualquier cambio
posibilitado por Tl son las personas que estaninvolucradas
y afectadas.

Muchos de los comentarios presentados por el Defensor
del Pueblo puedenserresueltos porlos organismos si
mejoran sus mecanismos de gobierno. Pero estonoesun
ejercicio puntual. Las agencias deben manteneruna
capacidad efectivade largo plazo para gobernar Tl, debido
a la magnitud, complejidady frecuenciadel cambio
posibilitado por Tl que nova a disminuir.

La construcciéon de un enfoque coherente y eficazanivel
de agenciade gobierno debe facilitar - a fin de que todas
las agencias, tengan disposiciones conformes que
maximizan latransparenciayla movilidad. Ayudandoalas
agencias a crear y mantenerun enfoque eficaz parala
gestionde Tl enun contexto ideal parauna nueva
generacion, laAgencia Central pequefiay especializada
gue debe funcionaren el nivel mds alto posible.

No seria prudente referirse alaagencia propuesta como
un ClO gubernamental. Este titulo estda contaminado con
los esfuerzosinapropiados del pasado parainterferiry
controlarla agendade Tl dentro de las agencias
individuales. De hecho, en estaetapade desarrollo, no hay
nisiquieralugarpara un ClO de gobierno que busca
orquestartodo el cambio del gobierno - unatarea que mas
bienestaeneldominiode losjefesde agencia.

La Oficina Estatal para la Gobernabilidad de Tl (o SOGIT, a
faltade unnombre mejor) deberiafuncionar paraayudar a
gue las agencias mantengan mecanismos eficaces de
gobierno. Se debe, en estrecha colaboracién con las
agencias, desarrollary mejorar un modelo para el gobierno
de Tl enlas agencias que se orientay se centra enlos
principios de lanorma I1SO 38500. Se deben proporcionar
educacién, entrenamientoyapoyoalas agencias para
ayudarlesa enfrentarse aloque se requiere enlagestién
eficazde Tl, y para desarrollar sus capacidades
individuales.

Aumentar este papel central, SOGIT podrian proporcionar
ciertos servicios de facilitacion, como ayudara las agencias
a establecerlacomposicién masadecuada para sus
comités de direccion. Podria proporcionar, yasea
directamente o mediante la participacién adecuadade
especialistas, exdmenesy evaluaciones de los acuerdos de
gobernanzaglobal, y deiniciativas que se estanllevandoa
cabo porlaagencia, parainformaraloslideres delas
agencias de la eficaciacon que se estd controlandola
situacién. Por ultimo, SOGIT podria, en condiciones muy
estrictamente definidas y controladas, serel canal a través
del cual el subcomité ministerial, segiinlorecomendado
por el Defensordel Pueblo, obtiene unavisiénclaray
objetivade losacuerdos de gobiernoy los proyectos
actuales que estan llevando acabo los distintos
organismos.
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Programa de Educacion Infonomics

He acordado las fechas con el equipo de Expitris
Worldwide paraotra Clase de Fundamentos ISO 38500,
que se celebrardaenKualalumpurel 16 y 17 de enerode
2012. Este debe serel comienzo de un afio muy activo para
la educacién enlanorma ISO 38500 ya que sigue creciendo
elinterésanivel mundial.

Todos los detalles estaran disponibles en breve enlaLista
de Eventos.
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