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PLANTEAMIENTO

| concepto Gobierno de Tecnologia
e deriva del concepto mds am
plio Gobierno Corporativo, gue po
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cabo dicho gobierno

En las empresas privadas, es dificil
encontrar que un Gobierno Corpora-
tivo sea regulado por entidades ex-
ternas; las empresas de capital pu-
blico son las que tipicamente estan
sujetas a legislacion en esta materia.
Esto hace que, en empresas priva-
das, dichos mecanismos sean mas
ligeros, ad hoc o discrecionales. Por
lo tanto, el Gobierno de Tecnologia,
también sufre de la misma suerte
y se deja en su gran mayorfa como
prerrogativa del director de siste-
mas —o rol similar- y éste ultimo
se limita a solicitar autorizaciones
presupuestarias para la ejecucion
de iniciativas. En este escenario, el
director de sistemas normalmente
tiene una jerarquia relativamente
alta dentro de la organizacion, estd
habilitado para tomar decisiones
con cierta libertad.
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Por otro lado, existe también una
vision “invertida” de esta funcion,
en la que el encargado del drea
tecnolégica sélo se limita a cumplir
peticiones del comité o grupo de
directores encargados del Gobierno
Corporativo. En este seqgundo esce-
nario, el responsable tecnolégico
no tiene una investidura alta en la
organizacion, se reporta sobre la
linea de mando del director admi-
nistrativo, de finanzas o de opera-
ciones —dependiendo del sector de
la organizacion-.

PROBLEMATICA

Dada la situacion anterior, muchas
organizaciones —cuya principal acti-
vidad remunerativa no es tecnolégi-
ca— padecen de proyectos tecnolo-
gicos mal logrados, que no cubren
expectativas internas o externas y
que satisfacen la vision de una sola
persona, en lugar de consensuar el
interés colectivo de los interesados.
O bien la contraparte, que normal-
mente se materializa en solicitudes
del comité directivo, irrealizables
bajo los niveles actuales de recursos
invertidos en tecnologia (humanos,
sistemas, financieros).

En México, los sectores mas afecta-
dos por esta problemdtica son, en-
tre otros:'

- Manufactura plasticay metalme-

canica (empresas nacionales).

- Salud: hospitales, clinicas y la-
boratorios de medicamento.

- Despachos/bufetes de abo-
gados.

- Venta al pormenor (retail).

La sintomatologia comun en el tipo
de empresa con este padecimiento
es:

- Servicios de tecnologfa que
exceden presupuesto, tiempo
0 se quedan cortos con base
en el alcance inicial planteado.

- Una solucion  tecnoldgica
que se puede utilizar, pero
Cuyo propodsito  no  cum-
ple con las expectativas
del resto de las dreas de la
organizacion.

- Un servicio/sistema “torpe’, es
decir, que realmente no opti-
miza la funcién para la cual fue
establecido en comparacion
con el método de ejecucion
previo a dicho servicio.

- Una solucion excedida con
respecto a la necesidad real, de
la cual no se obtiene el mejor
aprovechamiento (utilizacion
de menos del 50% de la ca-
pacidad y funcionalidad de la
solucion).

- Proyectos tecnoldégicos cuya
prioridad no es evidenciada
con claridad para el resto de la
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companfia, es decir, que exista
una percepcion de “gasto” en
lugar de “inversion”.

ALTERNATIVAS
Proponemos dos alternativas prag-
maticas de solucion a la problemati-
ca establecida en este articulo. Estas
no requieren de implementaciones
rebuscadas, son de inversion prac-
ticamente nula y de ellas se obtie-
nen, invariablemente, algunos be-
neficios inmediatos que permiten
mantener la inercia.

Comité de Toma Decisiones de Tec-
nologia

No importando en qué escenario
del planteamiento se encuentre su
compania, la propuesta es confor-
mar este comité con el responsable
del drea de negocio que solicita el
servicio de tecnologia, el respon-
sable del drea de tecnologia, algun
interlocutor de  administracion/
finanzas y, solo si es necesario, la
direccion general. Los papeles de
cada uno se arguyen con facilidad:
el solicitante, el receptor de dicha
solicitud, alguien que pueda medir
el impacto econdmico/financiero
con respecto a los beneficios (si el
responsable tecnolégico no puede
hacerlo) y, para aquellas peticiones
de trascendencia organizacional, la
intervencion de quien lleva el rum-
bo de la empresa.

Esto hace que las solicitudes de
areas de negocio no sean unilatera-
les (en cualquiera de los escenarios)
y que se concientice sobre costos,
riesgos, tiempo v resultados logra-
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bles bajo las premisas planteadas.
Gran parte de los errores en los pro-
yectos de tecnologfa estan en su
concepcion.?

Por simplista que parezca, hemos
observado que este tipo de sesio-
nesno se llevanacaboenlamayoria
de las empresas, con repercusiones
considerables para las inversiones
tecnolégicas que realizan. Imple-
mentando un comité, se tiene la
certidumbre de que los intereses
principales estan representadosy se
puede encontrar una solucion que
realmente esté dentro del espacio
efectivo de factibilidad y alineacion
estratégica.

i EVALUACION
; TECNICA !
i DE FACTIBILIDAD |

INTERESES
DEL SOLICITANTE |

I EVALUACION | 1 GARANTIA
i FINANCIERA ! | DE ALINEACION !
: DE FACTIBILIDAD i ESTRATEGICA 1

FIG. 1 — REPRESENTACION DE LOS IN-
TERESES SOBRE INICIATIVAS TECNOLOGI-
CAS.

El mayor reto al que se puede en-
frentar en el establecimiento del
comité radica en establecer un len-
guaje comun entre los participan-
tes, que permita un entendimiento
claro e inequivoco de la cadena:

- Objetivos alineados a la estrategia.

- Riesgos y el costo de éstos.

- Recursos (de todo tipo) dispo-

nibles.

- Recursos que se desean invertir.

- Medicion de avance y de resul-
tados.

- Retorno sobre la inversion.

Proyectos multidisciplinarios

La otra forma propuesta es admi-
nistrando los grandes cambios de
la organizacion (entiéndase proyec-
tos), por medio del establecimiento
de grupos de trabajo con distintos
perfiles y de distintas areas.

Tomemos un ejemplo concreto
para una empresa de manufactura:
la introducciéon de un nuevo pro-
ducto. Para la conceptualizacion
del mismo -no obstante que no
implique la insercién de un nuevo
servicio tecnolégico—, deben es-
tar involucradas distintas areas, por
ejemplo:

- Ingenierfa: para el desarrollo del
prototipo, disefio de produc-
Cion, etcétera.

- Mercadotecnia: estudios de
mercado, desarrollo de marca,
entre otros.

- Produccién: estrategia por linea,
balanceo de cargas, reutilizacion
de procesos, por ejemplo.

- Recursos Humanos: con-
tratacion de personal,
capacitacion  de  ventas

y demas.

- Finanzas: presupuesto de pro-
ducto, asignacion de costos,
precio meta, etcétera.

- Tecnologfa: cambios sobre los
sistemas de produccion, inven-
tario, almacén, ventas, finan-
zas... que soporten la introduc-
cion del nuevo producto.
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Es bastante evidente, que hay proyectos en las empresas que requieren
de muchas, sino es que de todas las dreas. Su involucramiento temprano,
desde la concepcion del proyecto, es fundamental para cimentar bien un
caso de negocio que justifique su inversiéon. Hay muchos casos de éxito
de organizaciones que usan este método de trabajo con excelentes re-
sultados. El interés del negocio y el drea de tecnologia como habilitadora
y generadora de valor, siempre tendrdn un punto de encuentro bajo esta
forma de trabajo, sin importar si el nivel de participacion es alto o bajo,
seguin sea pertinente.

La disciplina de administracion de proyectos tiene indicadores bien traba-
jados, que se pueden tomar de manera general y ponderar caso a caso,
para una medicion precisa y confiable de cada proyecto.

| DIRECCION GENERAL l
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FIG. 2 — ORGANIZACION POR PROYECTOS MULTIDISCIPLINARIOS.

Hay que tomar en cuenta, que la adopcién de esta practica conlleva algu-
nos detalles importantes, entre los que destaca como principal, el conflic-
to para el equipo de proyecto de tener “doble reporte’, es decir, reportar
al lider de su drea funcional y al lider de proyecto. Este es un obstaculo
que debe sortearse por medio de una definicion clara de responsabilida-
des dentro del drea y para con el proyecto en cuestién, asi como con la
asignacion de tiempos bien definidos, evitando la saturacion de cargas de
trabajo del personal involucrado.

CONCLUSION

El hilo conductor de las dos alternativas planteadas, es la integraciéon y
comunicacion institucionalizada entre las distintas dreas funcionales de
una empresa, con el objetivo de tener la representacion de los intereses
principales sobre las iniciativas que tengan necesidades tecnoldgicas. Ha-
ciendo esta practica consensuada, se logran beneficios inmediatos que
repercuten en un mejor Gobierno de Tecnologia en la empresa, asi como la
reduccion de proyectos fallidos y una mejor alineacién y entendimiento
entre negocioy tecnologia. Adicional a la adopcién de cualquiera de estas
recomendaciones, se debe considerar que en el sentido estricto que el
Gobierno de Tecnologia implica cinco aspectos generales:
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Alineacion estratégica.
Entrega de valor.

Gestion de riesgos.
Gestion de recursos.
Medicién de desempero.

Uik wN -

Estos aspectos estdn manifiestos en
ambas alternativas, pero se deben
desarrollar procesos mds concretos
para cada uno, conforme se vaya
madurando el método de trabajo
para dirigir el esfuerzo e inversion en
tecnologia dentro de su empresa.
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