Gobierno corporativo

en |la era digital.

“Los procesos de Gobernanza estan disefiados para ayudar a las organizaciones a utilizar
recursos limitados con sabiduria. Sin embargo, algunos CIOs recientemente me han
comentado que las unidades de negocio en sus compaiiias han utilizado la recesion como
una excusa para evitar virtualmente todo tipo de mecanismo de GobernanzadeTl. Los
proyectos han circunvalado los comités de estrategia, saltado todos los procesos de
priorizacion y se han encaminado hacia suimplementacion con casos de negocio muy
fragiles y planes de proyecto incompletos. Cuando Tl protesta, las unidades de negocio
claman que necesitan acelerar el desarrollo de los proyectos en orden a responder a las
amenazas de la competencia. En efecto, han cedido terreno a sus competidores evitando
todas las disciplinas necesarias para el éxito de sus proyectos.”

— Bart Perkins. Diciembre 2009. Computer World.
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Hoy, como siempre, los elementos que han facilitado la
transformacién de la sociedad y de las organizaciones han
sidolos datos, lainformaciénysuvelocidad de transmisién
y el conocimiento, junto con la tecnologia que permite su
captura, almacenamiento, proceso y distribuciéon para su
uso, mejorando la gestiéon de los activos utilizados en estos
procesos al mismo tiempo que proporcionan valor a sus
usuarios.

La aparicién de los primeros ordenadores dedicados a
procesos de tipo operativo con amplia utilizacién de mano
de obra o las maquinas de control numérico en la industria
supuso ya un avance importante en la produccién.

La mejora de las capacidades de proceso, asi como el
uso de las comunicaciones y la utilizacién de bases de da-
tos y los avances en el desarrollo de aplicaciones marc6 un
nuevo hito en la historia de la humanidad, pero también el
comienzo de nuevos problemas en su utilizacién.
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La implantacién de un nuevo sistema informatico o el
uso de una nueva tecnologia requieren un nivel de conoci-
miento superior, asi como de seguridad y control. Por otro
lado, conforme se vulgarizé el uso de la TI, se produjo un
alejamiento de la alta direccién de su uso estratégico por la
empresay de su control, excepto en temas presupuestarios,
siendo sustituida por el negocioylos técnicos informaticos,
que son su vision cortoplacista han perdido el concepto de
que lo que proporciona valor a la organizacién es la calidad
y utilidad de la informacién obtenida a través de los pro-
cesos informaticos, y no por las inversiones en tecnologia
cada vez con mayores restricciones. Los fracasos produci-
dos en el desarrollo de los SI tienen un efecto multiplica-
dor sobre las personas y los procesos de negocio, llegando
a paralizar el funcionamiento normal de la organizacion,
demostrando la fuerte dependencia que tienen de los Sis-
temas de Informacién.



Se pueden sefialar como problemas especificos en la ges-
tién de T1 algunos de los siguientes.

No se percibe que la TI esté alineada/integrada con el
negocio. Muchos grupos de T1 parece que trabajan en pro-
yectos marginales. TT trabaja en una direccién equivocada.

A suvez, mucho trabajo y recursos de TI se consumen en
soporte y mantenimiento de la tecnologia y sistemas de T1I
existentes. Y de la misma forma, estid demasiado centrada
en la tecnologia, en detrimento de las necesidades reales de
la organizacion.

LaTIreacciona,amenudo, antela demanda yloseventos,
enlugar de ser proactiva. Asi, no parece nuncair por delante,
y los resultados de muchos proyectos que se terminan no
producen ni cambios ni beneficios.

LaTTy el trabajo que realiza parecen estar desconectados
de la mejora de procesos. Los beneficios de las inversiones
en nuevas tecnologias, a menudo, no se perciben.

El uso indiscriminado de la contrataciéon de servicios
ignorando que el conocimiento del negocio, en parte, esta
en el software y en su calidad; las malas practicas en la sub-
contratacién basadas en el precio y el desconocimiento de la
economia de los SI/TT se suman a los realidades relatadas.

Muchos problemas de los mencionados, asi comola inhi-
bicién del negocio para definir sus necesidades y asumir sus
responsabilidades en su demanda de sistemas de negocio
y posterior uso de los mismos, requieren una atencién de
los 6rganos de gobierno para incorporar dentro de la gober-
nanza corporativa ala informacion, que debe ser gestionado
igual que los restantes activos criticos de la organizacién.

De esta manera, se eleva la posicién del conocimiento,
la informacioén y sus tecnologias afines al nivel que le co-
rresponde junto al resto de activos clave, mientras el capital
financiero va siendo sustituido parcialmente por el capital
intelectual, convirtiendo al conocimiento y a la informacién
en la nueva riqueza de las organizaciones.

Mejora del gobierno corporativo

Ademas, hay hechos constatados que recomiendan que
esta dejacion de los responsables de los 6rganos de gobierno
de las empresas, en cuanto a mejorar el gobierno corporati-
vo, es muy urgente subsanar para el futuro de sus organiza-
ciones como son:

« Los costes de agencia relacionados con los propietarios,
consejeros y ejecutivos asi como la asimetria en el uso de la
informaci6n utilizada en las organizaciones, que pueden ser
reducidos con el usodela TI.

- Mltiples estudios realizados sobre las grandes crisis
en empresas desde el afio 1929 e incluso la que acaba de
afectarnos, estaban relacionadas con la calidad o carencia

de informacién para detectar y tomar las decisiones o la au-
sencia de controles en el uso de la informaci6én u ocultacion
de fraude por los propios consejeros, supervision y control,
asi como la realizacién de auditorias y cumplimiento. (Car-
dbury, 1992y otros).

« El avance de la Responsabilidad Social Empresarial basa-
da en la teoria de “Stakeholders” en cuanto a la necesidad de
atender del sostenimiento econémico, social, ademas del me-
dio ambiental y el concepto de Gobernanza Organizacional.

- Estudios y recomendaciones sobre Gobernanza Corpo-
rativa de la OCDE (1999, 2004).

- La publicacién de la Norma ISO 38500- 2008 y su revi-
si6n en 2014 sobre Gobernanza Corporativa de TTy normas
subsiguientes.

« Los problemas derivados de la mejora de la gestion de
los riesgos de la informacién (seguridad y ciberseguridad).

- Codigos de Buen Gobierno recomendados porla OCDE
editados en muchos paises que son recomendaciones a im-
plantar (Espafia 2015 y Ley de Sociedades.de obligado cum-
plimiento para las empresas del IBEX35).

- Eluso de Internetylas redes sociales en los tiltimos afios
ha sido tan espectacular y su aceptacion por la sociedad se ha
producido con tal rapidez, especialmente por la ciudadania,
que suusohaaventajado al que hacen las empresas, dejando
atrds rezagados a los gobiernos de los paises.

- Elimpacto delas Tecnologias Disruptivas sobrelas orga-
nizaciones ylanecesidad dela Transformacion Digital delas
mismasy un mejor uso de la informacién y el conocimiento
por éstas.

Implantacion del sistema de Gobernanza Corporativa
deTI

En la actualidad vemos como se ha ido convirtiendo en
una necesidad imperiosa tanto para las organizaciones pt-
blicas como para las privadas.

La Gobernanza Corporativa aplicadaalos gobiernos tiene
una gran importancia para el desarrollo de la nacién, tanto
desde el punto de vista de los servicios que debe prestar a los
ciudadanos, empresas yasociaciones, como facilitar infraes-
tructuras que permitan el desarrollo de la Industria basada
en medios digitales asi como la transformacion de las Admi-
nistraciones publicas haciéndolas mas eficaces y eficientes
en su servicio a los ciudadanos en cuanto a la construccién
del estado bienestar.
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Evidentemente, este proyecto de implantacién es mucho
mas complejo ya que tiene diferencias fundamentales.

Los ciudadanos y las empresas son clientes y, ademas,
“accionistas” que con sus impuestos van a financiar la trans-
formacion de la nacién y de las Administraciones Pablicas,
porlo querequeririn la existencia de un catilogo de servicios
quelesvaaser proporcionado por el Estado y cuya rendiciéon
de cuentas por parte de los responsables debera realizarse
al Congreso.

La sensibilizacién del ciudadano requiere una gran trans-
parenciaen lasinversiones e informacion sobre los logros que
se vayan alcanzando, es un proyecto a largo plazo y de mejora
continua que requiere un amplio consenso politico para su
desarrollo ratificado por las fuerzas politicas y sociales.

Por todo ello, la realizacién de estudios de mercado para
conocer mejor la situacién de nuestro ecosistema tecnologi-
co, asi como de las empresas que han iniciado su transfor-
macién se ven imprescindibles.

Resulta ineludible motivar a las empresas Industriales
espafiolas a abordar proyectos importantes y favorecer las
inversiones en este tipo de proyectos, aunque ello requerira
un gran esfuerzo de formacién, tanto para los empleados
publicos, como para los ciudadanos y empresas con el pro-
posito de poder obtener el maximo valor de las inversiones
arealizar.

No hay que olvidar que la Transformacién Digital no es
un problema tecnolégico, es de estrategia, de mejora de pro-
cesos, de cambio cultural, de las personas y de las estruc-
turas. Una vision solo tecnolégica y de infraestructuras no
conseguira sus fines.

Agenda Digital Espaiiola 2015-2020

Puede ser un buen punto de arranque para esta trans-
formacién de la Administracién espafiola, especialmente
los objetivos previstos para Espafia en 2020, aunque su
desarrollo actual no es el mejor indicador de su cumpli-
miento.

Almismo tiempo que evolucionan las necesidades de ne-
gocio, algunas inducidas por las mejoras conseguidas con la
aplicacion de esos principios de buen gobierno, y otras porla
transformacion radical debido a la aparicién de tecnologias
llamadas disruptivas por afectar directamente a la cadena de
valor de las organizaciones, modifican procesos al incorpo-
rar la posibilidad del tratamiento digital de datos, no solo por
computadoras, sino por una gran cantidad de dispositivos
que son capaces de leer e interpretar sefiales digitales bajo
cualquier formato, procedentes de sensores y otros instru-
mentos que requieren nuevo tipo de conocimiento y otros
tipos de talento especificos en las personas y nuevas capa-
cidades y competencias, es decir: la Transformacién Digital
del negocio.
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Se entiende por tal, un proceso continuo y a largo plazo,
de evolucién rapida y disruptiva en la sociedad, mercados,
negocio y gobiernos, facilitado por el uso innovador de nue-
vas tecnologias digitales que cambian érdenes de control es-
tablecidas, crea nuevas percepciones de valor, proposiciones
de valor asociadas y destruye muchas proposiciones de valor
y buenas précticas preexistentes.

Para que esto sea posible, el Liderazgo Digital es una clave
esencial para dicha transformacién que involucra cambios
significativos en todo el ecosistema de negocio. Lo que re-
quiere una orientacién estratégica para planear e implantar
los cambios que frecuentemente afectan a aspectos funda-
mentales, lo que es ese mercado, como se opera en ély el rol
desarrollado por los distintos participantes.

Como definicién se puede dar la siguiente del Digital Lea-
dership Institute de Australia: “Es la capacidad de los lideres
de negocio para identificar y comprender la oportunidad
para el crecimiento del negocio y su valor mediante un uso
eficaz, eficiente y aceptable de las Tecnologias Digitales”.

* Busca tecnologias que facilitan la
oportunidad de reinventar los negocios.

* Busca tecnologias que facilitan la
oportunidad de expandir o producir una
accion disruptiva en el mercado.

* Comprender como los clientes, proveedores,
competidores y reguladores estan utilizando
la tecnologia para avanzar en sus propios
intereses.

* Energizay focaliza a la organizacion en una
vision nueva y evolutiva.

* No es necesario poseer un conocimiento
muy profundo de la tecnologia sino solo la
habilidad para ver su potencial.

e Comprender que el éxito no esta en el
suministro de la tecnologia, sino que esta
facilitando la transformacion del negocio.

* Organiza, compromete y focaliza a la
organizacion en el cambio.

e Activa todos los recursos para el cambio.



‘“Laobservanciade todo lo descrito
conduciraalaEraDigital,queesun
periodo con un horizonte sinfinen
un paisaje donde se podran hacer
cosas mejores de las que hemos
hecho nuncay otras que nunca
hemos sido capaces de hacer.”

La observancia de todo lo descrito conduciri a la Era
Digital, que es un periodo con un horizonte sin fin en un
paisaje donde se podran hacer cosas mejores de las que
hemos hecho nunca y otras que nunca hemos sido capa-
ces de hacer, ya que las tecnologias digitales facilitan la
captura y gestion de la informaciéon de manera que an-
tes nunca habia sido posible. Comienza con un tiempo
de cambio profundo, de cambio continuo facilitado por
tecnologias digitales.

Estado de situacion

Tras el analisis realizado, podemos afirmar que las
organizaciones que han implantado un modelo de Go-
bernanza de TI adecuado, utilizando un marco adecua-
do como puede ser la norma ISO 38500 y otros de los
multiples marcos existentes, han aplicado los principios
y desarrollado las politicas para las mejores practicas de
gobernanza de TI y han probado el modelo de toma de
decisiones para evaluar los casos de negocio y guiar las
decisiones de inversiéon pueden esperar los siguientes
beneficios como la reducciéon de costes, mejoras en el
desempefio, habilidad para reaccionar rapidamente a
los cambios de mercado, incremento en la satisfaccion
de los clientes, practicas mas sostenibles, beneficios ge-
nerales en los lugares de trabajo para el consejo, ges-
tién y personales, incremento en los ingresos por euro
invertido, continuidad en sus innovaciones, sin proble-
mas de disrupcién ante la aparicién continua de nuevas
aplicaciones de la tecnologia digital, convirtiéndose en
Organizaciones Anticipativas.

Cuando se analizan las listas de fracasos que pueden
ocurrir cuando no existe Gobernanza Corporativa o la
que existe no es estd bien implantada, se podra observar
pronto que esos eventos pueden estar vinculados a bre-
chas en la seguridad que casi siempre resultan en pérdi-
das dereputacion, y esareputacioén perdida significauna
pérdida para el negocio que, a su vez, dard lugar a una
pérdida financiera, como pueden ser los fallos en la se-
guridad, pérdidas financieras, sorpresas desagradables,
pérdidas en la reputacién y en el negocio

Desde el Club Europeo trabajamos para ser un cen-
tro impulsor de la Gobernanza Corporativa de los SI,
a través de formacidén, presentacién de experiencias y
mejores practicas, asi como de nuevas ideas paralainno-
vacién y el Liderazgo Digital en nuestro pais. ¥
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