


La ilustracion de la cubierta de este informe representa

a los mas de 3.000 directores de tecnologias de la
informacion que participaron en este estudio de IBM.
Cada punto representa aproximadamente 20 participantes
y los colores indican los cuatro mandatos de CIO
identificados en nuestro andlisis: Potenciar, Expandir,
Transformar y Explorar. Para obtener mas detalles,
consulte la pagina 8.
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Carta a los directores de tecnologias de la informacion

Un mensaje para los ClOs

Le damos la bienvenida a nuestro estudio global bienal de IBM dirigido

a directores de tecnologias de la informacion, que refleja entrevistas personales
con mas de 3.000 CIOs de organizaciones de todos los tamafios, sectores y
regiones. A través de estas conversaciones hemos adquirido un mayor
conocimiento de los principales problemas que han afectado a los ClOs
durante estos dos afnos desde nuestro estudio inaugural.

Uno de los hallazgos mas interesantes del estudio es que las principales
prioridades de los CIOs estan cada vez mas en sintonia con las de los
directores ejecutivos (CEOs). Una prioridad que comparten es lo vital que
es para las organizaciones actuales tanto del sector publico como privado
generar conocimiento a partir de enormes volumenes de datos que se
acumulan en la empresa y convertir dicho conocimiento en una ventaja
competitiva con beneficios empresariales tangibles.

Y si, algunas suposiciones mantenidas desde hace tiempo siguen siendo
ciertas. Todo CIO tiene aun que ofrecer excelencia en los elementos basicos:
la entrega segura y fiable de tecnologias de la informacion (Tl) es un ejemplo.
Pero resulta que ciertas distinciones entre organizaciones son importantes
para entender por qué los CIOs pueden tener éxito en esta entrega frente a las
prioridades estratégicas particulares de sus empresas.

En IBM, esto significa centrarse en las soluciones TI: soluciones que permiten
el crecimiento, aceleran el rendimiento de la empresa y transforman el modo en
que trabajan las personas. Para lograr estos objetivos, nuestro mandato incluye:

+ Innovacion mediante cloud computing, analitica de negocio, adquisiciones
y otras iniciativas estratégicas.

+ Automatizacion e integracion de procesos de negocio en toda la empresa.

+ Ejecucion de una estrategia Tl que dé apoyo al lugar de trabajo del futuro,
incluyendo un sistema flexible para dar soporte tanto a la movilidad como
al consumo de TI.



Cuando el CIO es “esencial”

Otro objetivo estratégico es el de simplificar radicalmente IBM. Por lo tanto,
existe un enfoque continuo en la eliminacion, simplificacion, estandarizacion
y automatizacion del trabajo que prohiba la integracion o afiada complejidad.
En 2015, tenemos previsto recortar a la mitad el nimero de aplicaciones
empresariales. Otros objetivos clave son la mejora drastica de los tiempos
de ciclo y la reduccioén de los costes transaccionales en toda la empresa
con procesos mas agiles y ligeros. Y para gestionarlo todo, utilizamos
cuadros de mando o dashboards para gestionar los resultados del negocio,
proporcionando una vision en tiempo real del estado del negocio, desde
finanzas hasta la infraestructura.

Los CIOs tienen la suerte de tener una vision unica de principio a fin (E2E)
de sus operaciones de negocio, y son la fuerza impulsora que se esconde
detras de gran parte de los factores que hacen que nuestras empresas
trabajen mas inteligentemente. También buscan formas de innovar en un
entorno global complejo que promete ain mas cambios en el futuro. Este
estudio comparte la experiencia y sabiduria sobre la mejor manera de
hacer esto.

Doy las gracias a todos los que nos han invitado a acudir a sus oficinas.
Sus respuestas honestas y las enriquecedoras conversaciones que hemos
mantenido nos han permitido articular la forma en que los CIOs actuales
pueden marcar diferencias esenciales en cualquier organizacion mediante
un liderazgo tanto técnico como de negocio.

Jeanette A. Horan
Vicepresidenta y Directora de Tecnologias de la Informacion
IBM Corporation



Tabla de contenidos

Introduccion
Capitulo uno
Capitulo dos
Capitulo tres
Capitulo cuatro

La agenda del CIO

Contenido

Resumen ejecutivo

¢ Quién necesita un CIO?
Potenciar

Expandir

Transformar

Explorar

Excelencia en su mondcato
Como se ha realizado la investigacion

Para mas informacion

11
21
31
41
53
63
66
72



‘Para alinear las prioridades de
negocio v TI, es dificil decidir qué

es mds importante: ‘presencia de
negocio en proyectos TI’ o ‘presencia
de TI en proyectos de negocio’. El arte
consiste en crear equipos reclmente
hibridos y de direccién conjuntar’.

Sabine Everaet, CIO, Europe Group,
The Coca-Cola Company

Cuando el CIO es “esencial”

Resumen ejecutivo

¢ Coémo estan ayudando los responsables tecnoldgicos a sus
organizaciones a adaptarse al rapido cambio y la complejidad que
definen el entorno econdmico y competitivo actual? Para averiguarlo,
hemos hablado personalmente con 3.018 ClOs que abarcan 71 paises
y 18 industrias.

Este The Global CIO Study forma parte de nuestra serie de estudios dirigidos
ala alta direccion, que incluye entrevistas con mas de 13.000 ejecutivos de
alta direccion realizadas en los Ultimos seis anos. Los ClOs de los sectores
publico y privado han descrito tanto los retos como las oportunidades de
una creciente complejidad. Nos han comentado como estan innovando con
tecnologia para el éxito de la organizacion. Estas conversaciones personales,
junto con nuestro andlisis estadistico de las respuestas, subrayan el rol mas
vital que nunca del CIO. Lo que es aun mas importante, hemos descubierto
que la forma de pensar de los ClOs en la actualidad es mas similar a la de los
CEOs que cuando hablamos con los ClOs hace dos afos.

En nuestro dltimo estudio dirigido a CEOs, los directivos nos explicaron
que el liderazgo creativo, nuevas relaciones con los clientes y la destreza
operativa son las claves para tener éxito en el siglo XXI'. Ahora, los CIOs
arrojan nueva luz en la forma en que enfocan sus esfuerzos y sus equipos
en estos y en otros objetivos de negocio criticos.

Los ClOs ayudan cada vez mas a sus organizaciones de los sectores
publico y privado a enfrentarse a la complejidad, simplificando las
operaciones, los procesos de negocio, los productos y los servicios. Para
incrementar la competitividad, el 83% de CIOs tienen planes visionarios



Resumen ejecutivo

que incluyen la analitica y la inteligencia de negocio (Bl), seguidos de soluciones
de movilidad (74%) y virtualizacion (68%). Desde nuestro Global CIO Study 2009,
cloud computing se ha disparado como prioridad y ha sido seleccionado por un
45% mas de CIOs que entonces y ha saltado hasta empatar en cuarto lugar con
la gestion de procesos de negocio (BPM) (60% cada uno).

Tanto el cloud computing como la externalizacion de servicios u outsourcing
son herramientas criticas que permiten a los CIOs reasignar recursos internos
del mantenimiento rutinario de sistemas en tareas que aportan mas valor a sus
organizaciones. La gestion de datos maestros, la analitica de clientes, el data
warehousing y los cuadros de mando de informacion visual son las principales
prioridades de los CIOs para convertir los datos en conocimiento que conduzca
a una toma de decisiones mejores y mas rapidas.

El mandato del CIO

Mientras que estas prioridades abarcan toda la amplitud de nuestra muestra
global de ClOs, nuestro estudio ha descubierto diferencias apreciables entre
los ClOs. Por medio de estadisticas avanzadas y el analisis de texto de las
respuestas, hemos encontrado patrones que identifican distintos enfoques
al liderazgo de Tl en base a las necesidades y objetivos concretos de una
organizacion.

Potenciar

Agilizar las operaciones e
incrementar la efectividad
de la organizacion

Expandir

Refinar procesos de
negocio y mejorar la
colaboracion

\
\—— Explorar
Innovacion radical de

T f / productos, mercados y
ransiormar modelos de negocio

Cambiar la cadena de

valor industrial mediante

unas mejores relaciones



Cuando el CIO es “esencial”

Aungue practicamente todos los ClOs son responsables de prestar
servicios esenciales gestionando la infraestructura digital y reforzando
la seguridad, la integridad de datos y la disponibilidad de los sistemas —
nuestro estudio ha identificado cuatro ‘Mandatos de CIO’ que se basan
principalmente en la forma en que cada organizacion ve el rol de TI.

Potenciar

Estas organizaciones ven las TI como un proveedor de servicios
tecnoldgicos fundamentales. A sus CIOs se les pide que aprovechen las
Tl para hacer mas eficientes las operaciones con el fin de obtener una
mayor eficacia de la organizacion.

Expandir

Este mandato, bastante generalizado, incluye a las organizaciones

que esperan que los CIOs gestionen un conjunto equilibrado de
responsabilidades que van desde las fundamentales hasta las visionarias.
Sus CIOs lideran las operaciones Tl que ayudan a expandir las
capacidades de la organizacion refinando los procesos de negocio

y mejorando la colaboracion a nivel de empresa.

Transformar

Las organizaciones con este mandato ven las Tl principalmente como
proveedores de soluciones sectoriales para cambiar el negocio. Estos
ClOs tienen a su cargo ayudar a transformar la cadena de valor sectorial
mejorando las relaciones con clientes, partners y clientes internos.

Aqui, las organizaciones ven predominantemente las Tl como un factor
critico de la vision de la empresa/organizacion. Este grupo de ClOs esta
invitado a ser pioneros o a radicalmente redisefnar productos, mercados
y modelos de negocio.



Resumen ejecutivo

El camino que se abre a los CIOs

Para tener éxito, los CIOs deben entender las necesidades y los objetivos
de sus organizaciones, agencias, divisiones o unidades de negocio, y
cumplir sus mandatos. La comunicacion eficaz con los ejecutivos de la
alta direccion para llegar a un acuerdo explicito sobre cémo las Tl pueden
dar el mejor soporte a los objetivos de negocio es vital. Por lo tanto, a
través de la difusion de ese conocimiento es como la alta direccion y

otro personal involucrado aceptan y apoyan el foco primario de las TI.

Pero estos mandatos representan una instantanea en el tiempo. Pueden
cambiar con las tendencias en los entornos econémico, competitivo o
tecnoldgico. Cuando los objetivos de la organizacion cambian, también
puede hacerlo el Mandato del CIO. Los ClOs ocupan una posicién Unica
para ayudar a sus organizaciones a enfrentarse a la volatilidad y
complejidad del siglo XXI, generando conocimiento a partir de los datos
y actuando como catalizador de la innovacion.
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‘El méximo valor vendrd de ser
capaz de proporcionar los datos
correctos a las personas adecuadas
de una forma segura y ofrecer
operaciones estables y eficaces’.

Birgitte Drewes, CIO, Lzegemiddelstyrelsen, "
Agencia de medicamentos danesa
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Introduccion

¢ Quién
necesita un
CIO?

Los principales avances
tecnologicos estan transformando
las empresas, los gobiernos y la
sociedad. La tecnologia se ha
convertido en algo que esta
siempre presente y los datos
aumentan exponencialmente.

A su vez, el rol del ClO es cada
vez mas critico para las
organizaciones de todo el planeta.
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‘La integraciéon global aporta
complejidad al estilo de varios cubos
de Rubik juntos, y esta complejidad
debe gestionarse para tener éxito’.

Rupinder Goel, CIO, Airtel Africa

Cuando el CIO es “esencial”

Gestidén de la inevitable proliferacién de datos

Vivimos en un mundo profundamente repleto de datos. Se generany se
capturan ingentes cantidades a medida que los sistemas econémicos y
sociales del mundo se vuelven mas instrumentalizados e interconectados.
Y estos mismos sistemas estan aun mas conectados y se vuelven mas
complejos. Al mismo tiempo, el ritmo del cambio no amaina.

Actualmente existen mas de mil millones de transistores por cada

ser humano y no sdélo se encuentran en servidores, PCs, tabletas y
reproductores MP3, sino también en electrodomeésticos y automaviles,
redes eléctricas, carreteras, ferrocarriles y canales de navegacion. Las
etiquetas y sensores de identificacién por radiofrecuencia (RFID) realizan
el seguimiento de los productos en cadenas de suministro que van desde
farmacéuticas hasta ganaderias. Los contenidos digitales globales creados
se incrementaran unas 30 veces en los proximos diez anos — hasta 35
zetabytes (ZB) (que es un trillon de gigabytes (GB), o un uno seguido de

21 ceros)®.

Esta abundancia — y carga — de datos afecta a todas las funciones de
empresas e instituciones. Pero las mayores responsabilidades y las
oportunidades mas prometedoras de una nueva era de hiperinformacion
fracasan alli donde mas podria esperarse: en el escritorio del CIO. Los
ClOs son mas que nunca necesarios para capitalizar la complejidad y
gestionar el impacto de las fuerzas externas. A medida que la generacion,
recogida y andlisis de datos aumenta en importancia para las
organizaciones de todos los tipos, también lo hace el papel del CIO.



Introduccion

La agenda ejecutiva compartida

A medida que la capacidad para extraer conocimiento a partir de datos
estructurados y no estructurados aumenta en valor, los CIOs se van
acercando al nucleo de poder de sus organizaciones. Por lo tanto, no
debe sorprendernos que exista una alineacion mas fuerte en la forma
de pensar de los CEOs y de los ClOs. Cuando pedimos que clasifiquen
el impacto de las fuerzas externas en sus organizaciones, la clasificacion
mas reciente de los ClIOs coincide de cerca con la lista que los CEOs
identificaron en nuestro estudio de 2010%.

En 2010, los CEOQs clasificaron los factores tecnolégicos como
la segunda fuerza externa mas importante que impactara en sus
organizaciones en los proximos tras a cinco afios, por debajo de
la perenne primera respuesta, los factores de mercado.

CIo CIo CEO
2009 2011 2010
> b Factores de mercado

Factores tecnoldgicos
Factores macroeconémicos
Conocimiento de los empleados

\—b— Aspectos regulatorios

Globalizacion
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Figura 1

De acuerdo con el CEO. La vision que tienen los
ClOs de las fuerzas externas mas significativas
que afectan a sus organizaciones ahora se
alinean mas estrechamente con las de los CEOs.
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Los ClOs ahora muestran una sdlida alineacion con esta linea de pensamiento
y estan muy centrados en el conocimiento, los clientes y la preparacion técnica
de las personas para gestionar dicha complejidad. Cuando se les preguntd
dénde centrarfan las Tl para ayudar en la estrategia de sus organizaciones en
los préximos tres a cinco anos, la gran mayoria de ClOs identificaron los
elementos conocimiento e inteligencia, cercania al cliente

y el conocimiento técnico de las personas como sus tres maximas
prioridades, al igual que los CEOs.

Figura 2 Foco del CEO en Foco del CIO en los
. ) . los préximos cinco préximos tres a cinco
Prioridades en sincronia. Los CIOs y los CEOs afios afios
se focalizan ambos en el conocimiento y la
inteligencia, la cercania al cliente y la preparacion Conocimiento e inteligencia
técnica de las personas de cara a un futuro
previsible. Cercania al cliente

Conocimiento de los empleados

Colaboracion interna y comunicaciones

Gestion del riesgo

Cambios de modelo de empresa

Cambios de modelo sectorial

Cambios en el modelo de ingresos

Acelerar la inteligencia

Nuestro estudio sugiere que esta nueva alineacion se produce cuando

los CEOs comprenden mejor la importancia de la tecnologia. Cada vez
confian mas en los ClOs para convertir los datos en informacion que se
pueda utilizar, la informacion en inteligencia y la inteligencia en mejores

decisiones.



Introduccion

Como resultado, los ClOs estan evaluando varios medios para hacer

un mejor uso del mayor nimero de almacenes de datos. La analitica

de datos y la inteligencia de negocio (business intelljgence) son de
maxima importancia en los planes visionarios de los CIOs para incrementar
la competitividad en los préximos tres a cinco afos. Aunque figuraba en
la lista del 2009, cloud computing ha dado un salto de gigante. Ahora ha
alcanzado su mayorfa de edad, destacandose mas que cualquier otra
prioridad del CIO. Cuando les preguntamos cémo convertirian los datos
en inteligencia, los CIOs citaron gestion de datos maestros, analitica
de clientes y data warehousingy cuadros de mando de informacion
visual. Cada una de estas iniciativas fue citada por aproximadamente
dos terceras partes 0 mas de nuestra muestra.
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‘Proporcionaremos la tecnologia
adecuada para el entorno de
negocio en constante cambio

e informarciéon mds precisa a la
empresa’.

Zsolt Rasztovits, CIO, MKB Bank Zrt.

Figura 3

Los CIOs estan recalibrando sus herramientas.
Mientras que las tres maximas prioridades siguen
siendo las mismas, la movilidad y cloud computing
han dado el salto mas grande en sus planes
visionarios.

@ 2009
4 2011
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‘Crearemos valor medionte la
capacidad de gestionar més allé de
las responsabilidades de cada linea
de negocio y creando integracion
en toda la empresa’.

Cezary Kosewski, CIO, Sklepy Komfort Scada .A.

Cuando el CIO es “esencial”

En toda la muestra, los ClOs alcanzaron un consenso destacable en lo
que se necesita para implementar con éxito sus estrategias Tl. Los ClOs
identificaron los tres principales factores de éxito de las iniciativas Tl
como poner en marcha el talento adecuado de Tl/negocio, la gestion
mas alla de las responsabilidades basicasy la creacion de las
condiciones adecuadas antes de comenzar.

Donde los caminos se separan

Quizas el conocimiento mas Util que ha surgido de este estudio, no
obstante, no es lo que hace que los CIOs sean iguales, sino lo que los
diferencia. Las principales diferencias entre los ClOs con los que
hablamos residen en las necesidades y objetivos de negocio de sus
organizaciones y en el modo en que los CIOs pueden lograr estos
objetivos aprovechando las Tly el negocio.

Todos los ClOs dedican una parte de su tiempo a los elementos

basicos de las Tl, como la gestion de la infraestructura digital de sus
organizaciones (definir estandares, determinar arquitecturas, seleccionar
proveedores y reforzar la seguridad, la integridad de datos y la disponibilidad
del sistema). Mas alla de la gestion de estos requisitos previos, nuestro
estudio identificé cuatro ‘Mandatos CIO’ diferenciados, en base a la forma
en que cada organizacion contempla el rol de las Tl: Potenciar, Expandir,
Transformar y Explorar.

Estos mandatos se derivan del andlisis iterativo de clusters, incluyendo
estadisticas avanzadas y analisis de texto de las miles de respuestas
de los ClOs. El estudio reveld patrones de respuesta tipicos asociados
a cada uno de los mandatos. Cada patrén indicaba un enfoque distinto
al liderazgo Tl derivado de las necesidades especificas de cada
organizacion.



Introduccion

Maondato
Expondir

Refinar procesos de
negocio y mejorar la
colaboracion

Moaondcito
Transformar
Cambiar la cadena
de valor industrial

mediante unas
mejores relaciones

Mandato
Potenciar

Agilizar operaciones
e incrementar la
efectividad de la
organizacion

Mandato
Explorar

Innovacion radical de
productos, mercados
y modelos de negocio
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Figura 4

El mandato del CIO. Los CIOs eficaces conocen
y cumplen un mandato que viene definido por los
objetivos predominantes de la empresa.
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‘Los beneficios son pocos y de ahi
que el uso de la tecnologia para
caumentar la eficiencia de personas
Y procesos sea cada vez mds
importante’.

Vimal Goel, Director Jefe,
IT, HPCL — Mittal Energy Ltd

Cuando el CIO es “esencial”

Evidentemente, casi todos los ClOs tienen responsabilidades en cada
una de las areas que definen los distintos mandatos. Por ejemplo, incluso
en las organizaciones mas innovadoras, aun se espera de los ClOs que
gestionen los elementos esenciales del uso de la tecnologia para aumentar
la eficiencia; y los ClOs que operan con un mandato Potenciar dedican
parte de su tiempo a iniciativas que amplien la cadena de valor y ayuden a
redefinir la empresa.

El mandato en el que cada CIO opera viene determinado por las
necesidades y las expectativas de la unidad de negocio, agencia o
corporacion. Cada organizacion tiene diversas necesidades y objetivos
tecnoldgicos en base a una serie de variables. Estas variables incluyen la
industria, geografia, posicionamiento de la competencia, tamano, madurez
y otras. El Mandato del CIO identificado en nuestro andlisis establece el
foco primario del CIO, asi como las competencias fundamentales
necesarias de la organizacion Tl. Por este motivo es especialmente
importante que cada CIO tenga una clara comprension de su mandato. Y
toda la organizacion debe reconocerlo. El éxito de la funcion Tl, y por
extension de la empresa en si, depende realmente de ello.

Estos mandatos representan un instante en el tiempo. Todo mandato
puede cambiar como consecuencia de cambios en el entorno econémico
y competitivo o de otros factores que se traduzcan en nuevos objetivos
para la organizacion. Nuestro andlisis muestra que los cuatro mandatos
existen en todos los sectores y geografias. Pero cada organizacion tiene
una vision dominante de Tl que refuerza al ClO para que logre sus objetivos.



Introduccion

Cada mandato aporta valor

Es interesante observar la poca correlacion que existe entre el rendimiento
financiero y cualquier El Mandato del CIO en particular. Los CIOs pueden

generar valor real de negocio con todos los tipos de mandatos. No obstante,
en cada mandato, hemos visto diferencias notables entre las organizaciones
con un rendimiento superior y las organizaciones con un rendimiento inferior.

Hemos preguntado a los encuestados que evaluaran la posicion
competitiva de sus organizaciones. Aquellos que seleccionaron ‘superan
substancialmente el rendimiento de sus equivalentes’ se identificaron
como organizaciones de rendimiento superior, mientras que aquellos que
seleccionaron ‘en cierto modo o substancialmente con un rendimiento
inferior a sus equivalentes del sector’ se agruparon como organizaciones
con un rendimiento inferior. En los capitulos que siguen, hemos destacado
las areas en las que las organizaciones con un mayor rendimiento describen
planes substancialmente diferentes en comparacion con las organizaciones
con un rendimiento inferior.

Estos mandatos no son una progresion de responsabilidades para los ClOs.
Con cada mandato, los CIOs cualificados deben estar alerta ante las
oportunidades que surjan para generar valor de negocio.
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Cuando el CIO es “esencial”

‘Tenemos que mejorar la
comunicaciéon horizontal e integrar
datos para derribar las barreras
entre los silos de mi empresa’.

Masahiko Kon, Director de Finanzas/IT/GA, Sumitomo 3M Limited

‘Nuestra funcién es pasar de ser un
proveedor de servicios TI a formar
parte esencial de la empresa
principal’.

Bulychev Stanislav Yurievich, CIO, Glavstroy



Capitulo uno

Potenciar

Las organizaciones que exigen una Tl
de alto rendimiento necesitan CIOs
que se centren en la gestion de
actividades Tl esenciales y den
informacion a los responsables de la
toma de decisiones de manera mas
rapida y precisa.

La empresa espera que los ClOs que operan con
el mandato Potenciar centren aproximadamente la
mitad de sus esfuerzos en los elementos basicos

de la prestacion de servicios Tl. Estas organizaciones
priorizan la agilizacion y simplificacion de la tecnologia
para mejorar la efectividad de la organizacion.

21

Vision de negocio de las Ti

52%
Facilitador de
289, eficiencia de los
o procesos de la
orgamizacion

Habilitador critico de
la visiébn de negocio/
orgomizacion

Proveedor de
soluciones sectoriales
jeeitefeice)feigell
negocio
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Figura 5

Los sectores maduros buscan lo esencial. Los
sectores maduros que pueden ser mas reacios
al riesgo, poseen la mayor concentracion de
organizaciones con el mandato Potenciar.

Cuando el CIO es “esencial”

Ingenieria de una operacién bien engrasada

Muchas industrias de todo el planeta estan experimentando cambios
rapidos y profundos. Pero una base soélida aunque reducida de la economia
estd compuesta de sectores relativamente maduros. En estos sectores, las
operaciones eficientes son mas importantes para crecer que para lograr la
maxima agilidad. Los sectores aeroespacial y de defensa, quimico y petrdleo,
y productos industriales, por ejemplo, requieren grandes inversiones de
capital. En comparacién con sus equivalentes de otros sectores, estos ClOs
tienen menos libertad para asumir los riesgos asociados a la adopcion de
nuevas tecnologias.
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Potenciar

Y para el sector publico, los avances tecnoldgicos, en particular la
omnipresencia de Internet, han permitido el e-governmenty grandes
mejoras en la prestacion de servicios por parte de las administraciones
publicas. Pero estos servicios — seguridad y sanidad publicas, construccion
y mantenimiento de infraestructuras publicas, programas sociales, etc. — son
relativamente estables a corto plazo. El reto mas importante sigue siendo la
prestacion de mas servicios a los ciudadanos con un menor coste.

Mejorar la eficacia y eficiencia de la organizacién

El 14% de los ClOs entrevistados operan con un mandato Potenciar. Los
ClOs con este mandato impulsan mejoras en el gobierno y los controles,
los procedimientos, la colaboracién interna y la transparencia entre Tl y el
negocio.

Los ClOs cuyas respuestas se correlacionan con un mandato Potenciar
revisan continuamente sus entornos heredados, con especial foco en el
control de costes. Para mantener a raya los costes, sus principales
herramientas se orientan a la racionalizacion, la renovacion y la consolidacion
del conjunto de aplicaciones y entornos hardware en los préximos tres a diez
anos.

La colaboracion interna y la interaccion con el cliente se encuentran
entre los principales objetivos de los ClOs con el mandato de Potenciar.
Casi tres de cada cuatro esperan que los cambios en sus procesos

de colaboracion interna tengan un gran potencial de transformacion

en sus organizaciones. Y casi la misma proporcion ve los cambios en
los procesos de interaccion con el cliente como iniciativas de gran
impacto. ‘Tenemos que hacer frente al cambio volviendo a atraer a
nuestros clientes internos de una forma mas estrecha’, dijo un CIO del
sector publico de Australia. ‘La solucion es en parte estructural y en
parte cultural’.
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‘El retorno de la inversiéon (ROI) de
muchos proyectos es muy dificil de
cuontificar. {Coémo mide el ROI de
una implementacion de cloud
computing o de arquitectura
orientada a servicios (SOA) y como
mide la mayor flexibilidad que
proporcionan a la organizacion?’

Kalman Tiboldi, CIO, TVH — Group Thermote & Vanhalst
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Figura 6

La colaboracion y la comunicacion son clave.
Estos directivos de Tl buscan nuevas tecnologias
para mejorar la forma en que trabajan con los
clientes.

A Bajo potencial transformador
A Potencial transformador medio
A Ao potencial transformador

‘Uno de nuestros retos mdis importontes
es encontrar los recursos técnicos
necesarios para cumplir las
demandas de nuestros clientes’.

Tito Otero, CIO, Ferreyros SAA.

Cuando el CIO es “esencial”

Cambiar procesos de colaboracién internos

8% 18% 74%

Cambiar procesos de interaccion con el cliente

10% 21% 69%

Aprender de los planes de los que tienen mejor rendimiento

Los ClIOs de las organizaciones en el mandato Potenciar con mejor
rendimiento abordan varios factores de forma bastante distinta a como lo
hacen las organizaciones con un rendimiento inferior. Casi dos terceras
partes mas de estos ClOs han identificado compartir mas informacion
con los clientes como una iniciativa clave en las relaciones con los
clientes. Para lograrlo, los ClOs proporcionan herramientas que mejoran
las comunicaciones internas, tales como el intercambio de mensajes en
tiempo real, blogs de empresa y otros tipos de colaboracion electronicay
movil.

Otro factor de éxito importante para mas ClOs de las empresas con
mejor rendimiento en el mandato Potenciar era tener el talento de Tl/
negocio adecuado. La combinacion de la tecnologia adecuada y
empleados con los conocimientos adecuados es un objetivo de la
mayoria. ‘Necesitamos que nuestro personal Tl esté mas centrado en el
negocio para poder crear relaciones de confianza con las unidades de
negocio’, nos comentd un ClO del sector de educacion de Australia.



Potenciar

30%
Potenciar -
organizaciones
con un rendimiento
inferior

63%
(o]
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Compartir mds informacién
con los clientes internos

49%

Potenciar — .
organizaciones con un Tener el equipo correcto de
rendimiento superior TI y de negocio para llevar a
cabo el proyecto
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mas
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Potenciar — organizaciones
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Figura 7

Las organizaciones con rendimiento superior
comparten mas. Las organizaciones con
rendimiento superior priorizan el uso compartido
de la informacion internamente y acceden a las
personas adecuadas mas que las
organizaciones con un rendimiento inferior.
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Cuando el CIO es “esencial”

Recomendaciones

Cumplir el mandato Potenciar

Abrir nuevos canales de comunicacion. Convertir en maxima
prioridad la mejora de la comunicacion y la colaboracion en toda
la organizacion, especialmente entre Tl y el negocio. Implicar
mas a los clientes internos en los procesos de planificacion Tl

y la toma de decisiones mas importantes.

Acceder al equipo adecuado. Seleccionar cuidadosamente el
talento de Tl y de negocio del equipo para las tareas en marcha.
Implementar programas de rotacion para exponer al personal Tl
a todo el conjunto de operaciones de empresa, incluyendo los
puestos de atencion al cliente.

Estandarizar y consolidar. Estandarizar en toda la organizacion
la infraestructura Tl y los procesos relacionados. Evaluar y
consolidar las Tl para cubrir gaps'y solapamientos en la
arquitectura existente. Mejorar el gobierno de las TI. Implementar
una gestion basica de procesos de negocio.

Actualizar y renovar. Pensar anticipadamente para elaborar
planes practicos para la renovacion gradual de sistemas y
hardware heredados. Introducir y probar nuevas tecnologias
de forma conservadora para alinearlas con las necesidades y
prioridades de organizacion y controlar los costes heredados.

Descubrir el dashboard. Establecer cuadros de mando que
aprovechen los datos recogidos para medir métricas clave

de negocio y Tl, como por ejemplo: ROI e ingresos; niveles de
satisfaccion de los clientes y otra informacion relacionada con
el cliente; tiempo de respuesta/comercializacion; disponibilidad/
paradas de sistemas; y satisfaccion de los empleados.



Potenciar

AkzoNobel

Equilibrio entre la eficiencia Tl y la agilidad comercial

AkzoNobel es la compafia de pinturas y revestimientos mas importante del
mundo y uno de los principales fabricantes de productos quimicos, con
presencia en mas de 80 paises®. Pero tiene proyectos aun mas ambiciosos.
Tiene intencion de aumentar sus ingresos y pasar de los 14.600 millones de
euros alos 20.000 millones de euros en los préximos afos®. El equipo de Tl
juega un papel clave en la consecucion de dicho objetivo.

Cuando Pieter Schoehuijs aceptd el cargo de CIO en 2008, se le encargd
que reforzara la gestion y el gobierno de las Ty la alineacion de las Tl de
AkzoNobel con sus prioridades de negocio. La cuestion era como optimizar
el uso de los recursos de Tl sin comprometer la flexibilidad de las unidades
de negocio. Las areas de negocio de pinturas, productos quimicos y
revestimientos operaban de forma auténoma, lo cual las hacia muy agiles
pero excluia el uso de una infraestructura completamente compartida.

El departamento de Tl enfocd sus acciones en la consolidacion alli donde
fuera posible sin restringir a las unidades de negocio. Cred un entorno de
telecomunicaciones compartido, centros de datos y aplicaciones de
negocio, apoyado por un hub de intercambio de datos electronicos, una
plataforma intranety un sistema de aprovisionamiento corporativo. También
estd estableciendo estandares compartidos y centros de soporte, asi como
la integracion de las funciones de back-office en las unidades de negocio.

Elnumero de sistemas ERP que AkzoNobel utiliza ya se ha recortado en mas
de un 30%. La unidad de negocio de pinturas tiene sistemas de informacion
de gestion compartidos, lo cual facilita la comparacion de costes e ingresos.
Y la satisfaccion del cliente interno ha aumentado. Pero el departamento de
Tl no se detiene aqui. Por ejemplo, esta implementando una herramienta
para obtener informacion financiera en tiempo real a través de dispositivos
portatiles, elaborando un conjunto de mejores practicas de compras y
formulando activamente sugerencias en las unidades de negocio sobre

el uso de soluciones estandares y procesos para ahorrar tiempo 'y dinero.
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Referencias de clientes

mas de

30%

de disminucion en el nimero
de sistemas ERP




Referencias
de clientes

‘En nuestro mercado,
el impacto regulatorio

es significativo, excluyendo varias formas de
competencia habituales en muchos sectores.
Las Tlinnovadoras son vitales para lograr una
ventaja competitiva mediante un excelente
servicio al cliente business-to-business (B2B)’.

Brian Margolies, CIO,
Allied Beverage Group

Cuando el CIO es “esencial”

Allied Beverage Group

Construir una arquitectura consolidada

Allied Beverage Group es el distribuidor mayorista de vinos y alcoholes
mas importante de Nueva Jersey. Formado a partir de una fusién a tres
bandas a finales de los anos 90, el grupo se encuentra actualmente entre
los diez distribuidores de este tipo mas importantes de Estados Unidos’.

En un mercado en el que la excelencia en el servicio al cliente marca la
diferencia, Allied necesitaba una tecnologia mas sélida con la que
competir. Puesto que las firmas predecesoras de Allied adquirieron cada
una tecnologias distintas, esto trajo la fragmentacion y desintegracion de
los sistemas Tly de la organizacion.

Por ello, cuando Brian Margolies se incorporé como primer CIO de la
organizacion en 2009, inmediatamente inicié una revision de 90 dias de
duracion para averiguar lo que funcionaba y lo que no funcionaba. Esto se
tradujo en un plan estratégico de Tl totalmente alineado a tres anos vista.
Con el apoyo del consejo de direccion, alcanzé practicamente todos sus
objetivos ‘a tiempo y sin salirse de presupuesto’ en tan sélo dos anos.

Consolidd mas recursos Tl'y aplicaciones en un centro de servicios
compartido, redisend la infraestructura de red e incorpord mucha mas
disciplina en la funcion T1, reduciendo las paradas del sistema desde una
hora a la semana hasta una disponibilidad de mas del 99%. Se ha
disefiado un nuevo portal e-commerce de autoservicio para la transicion
del personal de ventas hacia la venta de consultoria y unos mayores
ingresos, e incluso gand un premio a la innovacion técnica®.

¢ Qué es lo proximo en la lista? Margolies quiere mejorar el motor de
e-commerce con capacidades Web 2.0 e integrar contenidos Utiles para

los socios de la cadena de suministro, pasar a los albaranes de entrega
electronicos y utilizar analitica predictiva para gestionar el inventario de Allied.



Potenciar

Excelencia en Potenciar

¢ Es esencial?

¢, De qué forma mejorara las relaciones y aumentara la
comunicacion en toda la organizacion?

¢, Cudl es su plan para obtener, conservar y aumentar plantilla
con los conocimientos de negocio y Tl que mas necesite su
equipo?

¢ Cuantas arquitecturas distintas tiene actualmente su
organizacion, y por qué?

¢, Tiene la suficiente agresividad para racionalizar el hardware
y el conjunto de aplicaciones como parte de las acciones para
controlar los costes?

¢, Cémo miden sus cuadros de mando el valor de las Tl en
términos de beneficios de negocio?

Potenciar
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Cuando el CIO es “esencig

‘Las soluciones de data warehouse
y portales son ahora habituales.
Estamos construyendo nuestros
sistemas de back-office para que
sean maAs ‘abiertos y preparados
pard trabajar con socios”.

John Glanville, Director Tl, Ideal Stelrad Group

‘Se necesita mas velocidad para simplificar
los procesos de negocio tanto con nuestros
business partners externos como de los
procesos internos principales’.

Hiroyuki Yoshimoto, Vicepresidente Ejecutivo y CIO,
Calsonic Kansei Corporation




Capitulo 2

Expondir

Los ClOs dedicados al crecimiento
de la empresa agjustan continuamente
los procesos de negocio y la
colaboracion interna para lograr

una mayor integracion.

Aligual que todos los CIOs, los que trabajan con el
mandato Expandir son responsables de los elementos
basicos: una infraestructura digital bien administrada
que ofrezca seguridad de datos, integridad y
disponibilidad del sistema. Aun asi, tambien deben
refinar continuamente las operaciones para optimizar
la eficiencia y buscar una ventaja competitiva solida
con la ayuda de las Tl. Se espera de €ellos que creen
eficiencias en toda la empresa mediante la
racionalizacion de procesos de negocio, la mejora de
la colaboracion en la empresa y la toma de decisiones
mas rapida y eficaz.
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Vision de negocio de las Ti

27%

Proveedor de
servicios de
tecnologia
fundomentales

32%

27%

Proveedor de
soluciones sectoriales
jeeitefeice)feigell
negocio

Habilitador critico de
la visiébn de negocio/
orgomizacion
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‘Reducir el coste del negocio
habitual y redirigir los gastos hacia
actividades de mejora de negocio
de mayor volumen’.

Cheryle Jenkinson, CIO, Ayuntamiento de Ipswich,
Australia

Figura 8

El mandato CIO dominante. Expandir es el
mandato mas habitual en todos los segmentos
sectoriales excepto en las organizaciones de

Cuando el CIO es “esencial”

Facilitar la empresa dptima

Alos ClOs asociados a un mandato Expandir se les pide que ayuden a
reestructurar sus organizaciones, haciéndolas mas rapidas, mas flexibles y
mejor equipadas para convertir los datos en conocimiento. La mitad de los
ClOs con los que hemos hablado ofrecen respuestas que se correlacionan
con un mandato Expandir. Tenian un tamafno mas del doble que el de
cualquier otro grupo identificado en nuestro andlisis. En pocas palabras, es
lo que las organizaciones actualmente piden mas a menudo a sus ClOs.

Los ClOs que operan en este tipo de organizacion tienen la combinacion
mas equilibrada de responsabilidades, distribuyendo sus energias con
relativa uniformidad en todo el espectro, desde lo fundamental hasta lo
visionario. La vision dominante de las Tl en estas organizaciones es la

de un facilitador de eficiencia de procesos de la organizacion. Sin
embargo, los ClOs asociados a este mandato estiman que dedican,

en promedio, solamente un poco menos de tiempo proporcionando
servicios Tl fundamentales y proporcionando soluciones sectoriales.
Su rol como habilitador critico de la vision de la organizacion es menos
exigente, aunque muy lejos de ser insignificante.
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Expandir

Asociarse para ser rentables

Los elementos positivos, tales como una integracion mas estrecha de
negocio y tecnologia, tienen una prioridad alta para los CIOs asociados al
mandato Expandir. Una mejor integracion permite a los CIOs centrar los
recursos Tl en las necesidades mas criticas del negocio. Los ClOs estan
liberando personal y recursos para cumplir estos objetivos criticos,
actualizando los sistemas heredados con la mirada puesta en la
modernizacion y ouisourcrng de funciones Tl no criticas. Despliegan
nuevas herramientas de comunicacion interactiva para fomentar la
colaboracion y la transparencia, mejorar la visibilidad de los datos de la
cadena de suministro y mejorar la gestion de los procesos de negocio.

Cambiar la combinacién de capacidades, conocimiento y activos en la organizacion

14% 20% 66%

Hacerlo todo internamente en lugar de asociarse

17% 18% 65%

Al mantener su interés en el ousourcing, los ClOs de las organizaciones que
muestran un mandato Expandir estan renunciando al enfoque de hacerlo
todo internamente que antes caracterizaba a muchos departamentos Tly,
en su lugar, tienen planes para asociarse ampliamente. Casi cuatro veces
mas de entrevistados afirmaron tener planes para asociarse que aquellos
que seguiran utilizando recursos solamente internos. Una mayoria de dos
terceras partes afirma que cambiaran a fondo la combinacion de capacidades,
conocimiento y activos en sus organizaciones, en comparacion con menos de
uno de cada cinco que seguiran manteniendo la situacion actual.
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‘La alinecacion de estrategicr,
estructura y proceso es critica, y las TI
juegam un papel sorprendentemente
importomte en ella. Cuando estos tres
elementos estém en perfecta
alineacién, el modelo de negocio se
simplifica y un grom nimero de cosas
positivas suceden’.

John McDermott, CIO, Xerox Corporation

Figura 9

Encontrar socios fiables es vital. Muchos CIOs
con un mandato Expandir buscan socios como
nueva fuente de conocimiento y experiencia.

Mantener la combinacion actual
Ambos
Cambiar profundamente la combinacién

Hacerlo todo internamente
Ambos

> >

Asociarse ampliamente
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‘Poder proporcionar la informacion a
los departamentos que
promocionan la mejora de negocio
y medir segin el objetivo de mejora
de negocio del departamento,
como puede ser la reduccion de
inventarios’.

Masahiko Takenaka, Director General,
Sistemas de Informacion, Furukawa-Sky Aluminum Corp.

Figura 10

Simplificar y conquistar. Los CIOs con un mandato
Expandir agilizan los procesos de negocio y
permiten una mejor toma de decisiones liderando el
uso de la analitica de datos.

A sin implicacion
A Apoyar
A Liderar

Cuando el CIO es “esencial”

Simplificar, analizar y automatizar

Seguramente, el requisito mas critico de las organizaciones que presentan el
mandato Expandir es el de permitir una mejor toma de decisiones. Acuden a
las Tl para poner la informacion mas puntual, relevante y precisa en manos
de los directivos de la empresa cuando la necesiten. Por ese motivo, el andlisis
y la simplificacién de procesos y productos para impulsar una mejor toma de
decisiones en tiempo real son las principales prioridades de los CIOs con un
mandato Expandir. Las herramientas avanzadas de gestion de procesos de
negocio pueden ser criticas en la identificacion de ineficiencias y en la
alineacion de procesos internos con las necesidades del cliente.

Simplificar procesos internos clave

L0 A A

2% 16% 82%

Impulsar mejores decisiones en tiempo real

A ATTTTTA A

5% 23% 72%

Potenciar la analitica de datos

A AT AS—__.

5% 25% 71%




Expandir

Un abrumador 98% de esos ClOs dijeron que liderarian o apoyarian
esfuerzos para simplificar procesos internos clave. Un 95% dijeron que
liderarian o apoyarian esfuerzos para impulsar mejores decisiones en
tiempo realy Potenciar la analitica de datos. ‘Preguntamos ‘s, Cual

es el resultado concreto de negocio a conseguir?’ y ‘s, Cuales son los
procesos y capacidades necesarios?” dijo un CIO del sector de la
electronica de Australia. ‘Después simplificamos y automatizamos’.

Los que tienen un mejor rendimiento colaboran e integran

Para los CIOs de organizaciones con un mejor rendimiento del mandato

Expandir, la colaboracion y la integracion son especialmente importantes.

Mas de dos terceras partes de esos ClOs dijeron que se centrarian mas
en la colaboracion y en la comunicacion interna, en comparacion con
menos de la mitad de las organizaciones con un rendimiento inferior en el
mandato Expandir. Las suites de colaboracion avanzada — wikis, blogs,
repositorios de archivos, calendarios de eventos, foros de debate, galerias
de imagenes y video, espacios de colaboracion — son habilitadores criticos
para estos ClOs.

Su foco en la integracion también separa a los que tienen un mejor
rendimiento de los que tienen un rendimiento inferior en el mandato
Expandir. Mas del doble de CIOs de las organizaciones con un mejor
rendimiento dijeron que han integrado el negocio y la tecnologia para
la innovacion en un mayor grado que los ClOs de organizaciones con un
rendimiento inferior. ‘La colaboracion interna es una necesidad; deben
resolverse problemas culturales y el conocimiento debe compartirse y
utilizarse’, dijo un CIO del sector bancario de India.
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‘Asegurarse de que cuando
Crezcomos no nos volvamos mds
complejos, sino que lo hagamos
eficazmente’.

John Murray, CIO, EMTS - Etisalat Nigeria
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Figura 11

Las organizaciones con un rendimiento
superior se alinean con el negocio. Mas ClOs
de organizaciones del mandato Expandir con
rendimiento superior citaron la integracion y
colaboracion con el negocio como claves para la
innovacion, que los ClOs de organizaciones con
un rendimiento inferior.

Cuando el CIO es “esencial”

‘Un objetivo importante es el cultivo continuo de la cultura TP, nos dijo un
CIO del sector bancario de Malasia ‘y ser un socio para la empresa que
genere valor para los clientes, la organizacion, los empleados y los
business partners’.

o,
71%
Expandir — organizaciones
con un rendimiento superior
Integracién de negocio y
tecnologia para generar innovacion

110%
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Expandir

Recomendaciones

Cumplir el mandato Expandir

Habilitar la colaboracion avanzada. Evaluar y adoptar nuevas
herramientas para reforzar la colaboracion en toda la empresa
y €l intercambio de datos en tiempo real. Explorar e introducir
mensajeria unificada, soluciones de datos moéviles, modelos
para cualquier circunstancia, y virtualizacion de escritorios.

Estrechar la integracion de negocio y tecnologia. Incrementar
la transparencia bidireccional mediante la implicacion de los
clientes internos en la planificacion y toma de decisiones de TI.

Ayudar al personal de Tl a centrarse en ganar clientes externos y

aumentar los ingresos, animando a la vez a los directivos de la
empresa a buscar la innovacion.

Foco en los procesos basicos de Tl. Confiar en socios fiables
para que se encarguen de funciones Tl no estratégicas. Evaluar
las ventajas del outsourcingy cloud computing. Reasignar
recursos internos para realizar tareas que generen mas valor
para la organizacion.

Simplificar, automatizar e integrar. Implementar una gestion
avanzada de procesos de negocio. Alinear los procesos de
negocio con los requisitos del cliente.

Avanzar las métricas. Proporcionar cuadros de mando
sofisticados mediante formas mas avanzadas de analitica: RO
e ingresos; ahorro de costes Tl; analitica avanzada de cliente;
tiempo de respuesta/comercializacion: satisfaccion del usuario
final; y factores diferenciadores de rendimiento TI.
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Referencias
de clientes

Montener
los costes de
TTenel

9%

de los gastos operativos totales

R

Cuando el CIO es “esencial”

YES BANK

Ingresos con un outsourcing inteligente

YES BANK es uno de los bancos del sector privado que mas crece en
India. Fundado en 2004, se ha convertido en apenas siete afos en un
banco comercial de servicio pleno, con dos centros operativos nacionales
y 185 sucursales en 149 ciudades®. La decision de externalizar tareas de Tl
no fundamentales y centrarse en su negocio primario de banca ha impulsado
gran parte de esta expansion.

La direccion de YES BANK se dio cuenta desde el principio que si el
banco tenia que competir en un sector muy poblado, tenia que ofrecer
una propuesta de valor Unica y que la tecnologia podria proporcionar ese
factor diferenciador. Pero en lugar de intentar hacerlo todo por si mismos
e incurrir en un gran coste de capital en el proceso, el banco optd por
externalizar muchos de sus requisitos tecnoldgicos, como comento el
Presidente senior y CIO Umesh Jain.

YES BANK conserva el control de todas las decisiones acerca de su
estrategia, gobierno y arquitectura Tl, pero confia en proveedores externos
seleccionados cuidadosamente para los activos comoditizados y servicios
tales como la gestion de la infraestructura, el desarrollo de aplicaciones'y el
mantenimiento. Clasifica estos proveedores como estratégicos o tacticos,
en funcion del tipo de productos o servicios que proporcionan y el nivel de
impacto que causan en el negocio. Monitoriza intensivamente a los
proveedores estratégicos con revisiones periddicas de su rendimiento.

El banco también adquiere productos y servicios predefinidos siempre
que sea posible, utilizando una filosofia de compra mas cercana a ‘mejor
proveedor que satisface la necesidad’ que a ‘mejor proveedor del
mercado’. Y se asocia ampliamente con otras organizaciones para crear
valor conjuntamente, nos explico Jain.

El enfoque inteligente de YES BANK al outsourcing ha demostrado ser
correcto. Ha tenido éxito manteniendo sus costes de Tl en el 9% de los
gastos operativos totales, en comparacion con la media del sector del
15-22%. Su infraestructura flexible de Tl es capaz de adaptarse el
crecimiento futuro.



Expandir

Excelencia en la Expansion

¢ Es esencial?

Expandir

¢ Qué herramientas avanzadas de colaboracion ha implementado
en la empresa para ayudar a integrar la tecnologia con el negocio?

¢ Qué grado de implicacion tienen sus clientes internos en los
principales procesos de planificacion y toma de decisiones?

¢, Cudl es su plan para atraer socios que se encarguen del
outsourcing de funciones de tecnologias de la informacion?

¢ Qué procesos persistentemente ineficaces puede eliminar
0 mejorar para incrementar la satisfaccion del cliente?

¢, Coémo trabaja con los clientes internos para que los cuadros
de mando midan indicadores clave de rendimiento a nivel de
empresa?



Cuando el CIO es “esencial”

adelantarnos a la
competencia’.

‘Nuestro foco recae en el modo
en que se organizan las
' dlionzas y asocidaciones pard

Jappe Blaauw, CIO, Air France-KLM

‘Queremos saber tanto como sea posible
del cliente antes de que nos llame, para

simplificar nuestras interacciones con los
clientes’.

Mike Benson, Vicepresidente Ejecutivo y ClIO, DIRECTV

2"
e




Capitulo tres

Tromsiormar

Los ClIOs miran mas alla de los
limites de la empresa para simplificar
los procesos de negocio y generar
conocimiento en tiempo real en toda
la cadena de valor.

Las organizaciones que operan con un mandato
Transformar esperan que las Tl, por encima de
cualquier otro elemento, sean un proveedor de
soluciones sectoriales para apoyar el negocio. De
promedio, se espera que los CIOs con un mandato
Transformar dediquen mas de una tercera parte de su
tiempo o presupuesto a realizar este papel. Un poco
menos de su energia se dedica a responsabilidades
visionarias 0 mejoras de procesos de negocio. Los
ClOs con este mandato habitualmente son vistos
COMO personas que tienen controlados los elementos
basicos y que dedican mucho menos tiempo a estas
actividades.
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Vision de negocio de las Ti

Proveedor de
servicios de
tecnologia
fundomentales

Facilitador de
eficiencia de los

O,
26% procesos de la
orgamizacion
34%
Habilitador critico de
27% la visién de negocio/
orgomizacion
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Figura 12

Un mandato dominante. Aunque no sea el
mandato dominante en ninguno de los sectores,
Transformar tiene una presencia significativa en
una amplia gama de sectores de nuestra
muestra.

Cuando el CIO es “esencial”

Simplificar la empresa sin limites

La fragil economia global y la competencia cada vez mas feroz ejercen
mas presion en las cadenas de valor de muchas organizaciones. Aquellas
que deben mirar mas alla de las cuatro paredes de la empresa para
obtener una ventaja emplean lo que hemos identificado como el mandato
Transformar. Acuden a sus CIOs para que les ayuden a combatir el

status quo.

Casi una cuarta parte de los ClOs con los que hablamos apoyan
organizaciones con un mandato Transformar, que es el mas habitual

en servicios financieros — incluyendo seguros, banca y mercados
financieros. El mandato Transformar esta también mas concentrado que
la media en telecomunicaciones, sanidad y comercio minorista, sectores
relativamente dinamicos que notan la presion de crear nuevas conexiones
mas solidas con los clientes finales y demas involucrados en sus cadenas
de valor para seguir siendo competitivos.
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Transformar

Llegar mas allé de la organizacion

Mas alla de la prestacion de servicios Tl basicos y mejoras en los procesos
de negocio, los ClOs del mandato Transformar ayudan fundamentalmente
a sus organizaciones del sector publico y privado a redefinir la forma en
que conocen e interactian con los clientes y socios. Una clave para ampliar
el alcance de la empresa es el uso de ‘Big Data’ — los grandes volumenes
capturados, por ejemplo, por instrumentos como sensores o etiquetas
RFID, o datos recopilados en tiempo real de millones de transacciones
basadas en web.

Y no es solamente el volumen de datos que aumenta exponencialmente,
sino también la velocidad con la que lo hace. El analisis del aumento del
volumen de datos actual va mas alla de las herramientas de gestion de
bases de datos mas tradicionales. Para resolverlo, la recogida de datos
en tiempo real y la analitica avanzada son uno de los principales focos
de interés que tienen las organizaciones con un mandato Transformar.
“Tener la respuesta en tiempo real para el negocio aumenta la visibilidad
y permite gestionar mejor el mismao’, dijo un CIO del sector de la
electronica con sede en Taiwan.

Capturar el conocimiento

¢, Cémo desbloquearan los ClOs el conocimiento que sus organizaciones
piden a voces? La analitica y la gestion contienen la clave para extraer un
mayor valor de los datos. En los préximos tres a cinco afos, la mayoria de
ClOs con el mandato Transformar de nuestra muestra se centrara en

la analitica de clientes, el analisis de rentabilidad de producto/servicio
y la gestion de datos maestros.

Esto implica ir mas alla de los sistemas de gestion de bases de datos
relacionales tradicionales hasta la nueva generacion de data warehouses
integrados y herramientas de analitica. Un CIO del sector de productos
de consumo de Australia dijo, ‘Una iniciativa de gestion de datos
maestros limpiara los datos corporativos, facilitando nuestra capacidad
para ofrecer un analisis completo de los clientes para la empresa’.
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‘Podremos crear valor porque ya
tenemos el contenido y la visiéon
pcra que pueda utilizarse en varios
dispositivos. Nuestro objetivo es
tomar estos datos, limpiarlos y
generalizarlos en el dispositivo’.

Kevin Dabney, Vicepresidente Ejecutivoy CIO,
Wells Fargo — Wholesale Division
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Figrura 13 y

Recoger un mayor conocimiento. Convertir Analitica del cliente 70%

datos en informacion e informacion en inteligencia

de negocio (business intelligence) es una de las Andlisis de YA N

maximas prioridades de los CIOs con un mandato rentabilidad del 58%

Transformar. producto/servicio o
Gestion de _
datos maestros 65%
Andlisis de tiizacion ANA
del producto/servicio 56%
Cuando se les preguntd donde enfocarian las Tl para ayudar en la
estrategia de sus organizaciones en los préximos tres a cinco afnos, la
gran mayoria de ClIOs que identificamos con un mandato Transformar
citaron potenciar mejor los datos con un analisis sélido para crear
conocimiento y llevar a cabo acciones. ‘Para crear valor, proporcionaremos
informacion precisa y de alta calidad para apoyar las decisiones de negocio’,
apuntd un CIO del sector de productos de consumo de ltalia.

Figura 14 [rovechamento do AN

ialos para generar

Habilitar la empresa de la inteligencia. conocimiento 80%

LLa mayoria de ClIOs del mandato Transformar

enfocaran su atencién en un conjunto de Impulsar mejores AN

. L . decisiones en

herramientas que les permitan impulsar una mejor tiempo real 75%

toma de decisiones en los proximos cinco anos. .
o A
mejor conocimiento
del negocio 73%

Potenciar la analitica
69%



Transformar

Facilitar las cosas a los clientes y socios

Seguin The Global CEO Study 2010 de IBM, las organizaciones con un mejor
rendimiento gestionan la complejidad en nombre de sus organizaciones,
clientes y socios™. No es ninguna sorpresa que las organizaciones que
operan con el mandato Transformar pongan un énfasis considerable en la
simplificacion tanto de los procesos internos como de las interacciones con
ciudadanos, clientes y socios externos.

Un abrumador 99% de los ClOs con un mandato Transformar identificaron
iniciativas para simplificar procesos internos clave que liderarian o apoyarian
mientras que un 96% dijo que lideraria o apoyaria esfuerzos para simplificar
de cara a los clientes. Mas de la mitad también piensan liderar iniciativas para
simplificar de cara a los socios externos, mientras que una parte importante
apoyarian dichos esfuerzos.

Simplificar procesos internos clave

A AN A

15% 84%

Simplificar para los clientes

A AN A

22% 75%

Simplificar para los socios externos

/A AN, AN

39% 51%
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‘Los retos son cada vez mas dificiles
cuondo se abre una tienda en un
nuevo pais. Nos obliga a adaptar
nuestro modelo de asociacion y
nuestra tecnologia, y tenemos que
ser extremadamente dindmicos pora
evitar que se bloquee la evolucion
del negocio’.

Eduardo Risso, CIO, MANGO

Figura 15

Simplificar, simplificar, simplificar. La mayoria
de ClOs con un mandato Transformar lideran las
acciones para simplificar los procesos tanto
internos como externos, para clientes y socios
por igual.

Sin implicacion
A Apoyar
A Liderar
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Figura 16

Las organizaciones con un rendimiento
superior se concentran en los socios. Casi una
cuarta parte mas de organizaciones con
mandato Transformar y rendimiento superior se
concentran en la simplificacion para los socios
en la cadena de valor que organizaciones con un
rendimiento inferior.

‘Tener la respuesta en tiempo real
para el negocio aumenta la
visibilidad y permite gestioncar mejor
el mismo’.

Kenny Tsai, CIO, Inventec Appliances Corp.

Cuando el CIO es “esencial”

Los que tienen un rendimiento superior priman el ayudar a la
empresa a actuar

Entre los CIOs cuyas respuestas corresponden a este mandato, mas del
20% de los que pertenecen a las organizaciones con un mejor
rendimiento, esperan liderar o apoyar iniciativas de simplificacion.

Simplificacién para socios
externos

23%

s

ma

47 %

Transformar — organizaciones
con un rendimiento inferior

58%

Transformar —
organizaciones con un
rendimiento superior

Conseguir tomar mejores decisiones es un factor primario de éxito para
estos ClOs. Una tercera parte mas de los ClOs con un mandato
Transformar de las organizaciones de rendimiento superior piensan
apoyar o liderar iniciativas para impulsar una mejor toma de decisiones,
en comparacion con un significativo menor ndmero de organizaciones
con un rendimiento inferior que citaron este objetivo.



Transformar

Otro factor de éxito es el uso de cuadros de mando visuales. Menos de
la mitad de CIOs de las organizaciones con un rendimiento inferior
piensan implementar cuadros de mando visuales para apoyar la toma de
decisiones bien fundamentadas, en comparacion con casi dos terceras
partes de ClOs de organizaciones con un rendimiento superior.

Un CIO del sector sanitario de Estados Unidos dijo, ‘Medimos y nos
comparamos constantemente con nuestros objetivos iniciales que son
facilmente cuantificables, como el ROI. A continuacidn mostramos estos
resultados a toda la organizacion para asegurarnos que somos

completamente transparentes’.

Uso de cuadros de mando
visuales para soportar la
toma de decisiones bien
fundamentadas

36%

ma

47%

|
64%

Transformar — organizaciones
con un rendimiento superior
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Figura 17

Las organizaciones con rendimiento superior
visualizan el éxito. Los CIOs con mandato
Transformar y rendimiento superior priorizan mas
los cuadros de mando para impulsar la toma de
mejores decisiones que las organizaciones con
un rendimiento inferior.

Transformar — organizaciones
con un rendimiento inferior
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Cuando el CIO es “esencial”

Recomendaciones

Cumplir el mandato Transformar

Simplificar, simplificar, simplificar. Facilitar las operaciones de
Negocio con su organizacion. Eliminar la complejidad innecesaria.
Encargarse de la complejidad necesaria en nombre de sus clientes.

Hacerlo una realidad. Disefar cuadros de mando que utilicen una
recopilacion de datos en tiempo real. Recopilar, analizar y actuar
sobre datos de métricas de negocio y Tl en toda la cadena de
valor: niveles de satisfaccion de los clientes; velocidad del sistema
de la cadena de valor; ROI e ingresos; ahorro de costes Tl; ahorro
de tiempo de los usuarios finales; y retencion del talento.

Extender la cadena de valor. Mejorar y ampliar la influencia en
toda la cadena de valor. Incrementar la transparencia y la
colaboracion para mejorar las comunicaciones entre clientes y
SOCIOS.

Controlar mas datos en tiempo real. Generar conocimiento
mediante la recogida de opiniones, andlisis de sentimientos y la
conexion del gestor de relaciones con los clientes (CRM) con las
redes sociales. Utilizar la explosion de datos para aumentar las
relaciones con todos los principales involucrados.

iAnalizar! Incorporar analitica avanzada para desarrollar el
conocimiento del comportamiento de los clientes, las relaciones
de la cadena de valor y la inteligencia competitiva. Desplegar
analisis de textos para generar conocimiento a partir de datos
estructurados y no estructurados, incluyendo blogs, registros de
servicio al cliente y transacciones web.



Transformar

Peterborough

Poner la sostenibilidad en el mapa

LLa mayoria de las personas reconocen que es vital que las ciudades sean
mas sostenibles y Peterborough, en Inglaterra occidental, lidera este camino.
Opportunity Peterborough, una empresa sin animo de lucro fundada en
2005, ha estado trabajando estrechamente con el ayuntamiento para
promocionar la regeneracion y crecimiento de Peterborough para
transformar la ciudad en la capital medioambiental del Reino Unido.

En este proyecto, Opportunity Peterborough y el Ayuntamiento de
Peterborough unen sus fuerzas en una colaboracidn de organizaciones
publicas y privadas para crear un sitio web en el que se supervisay se
analiza el consumo de energia, agua y transporte de la ciudad, asi como
sus indices de reciclaje. Ya se esta trabajando en poner datos del consumo
de energia y agua en la plataforma, que posteriormente iran seguidos de
otros datos medioambientales. Los datos se consolidaran en ultima
instancia para generar un mapa en tiempo real de rendimiento
medioambiental de Peterborough™.

Los residentes podran conectarse al sitio y obtener la informacion que
necesitan para tomar decisiones mas inteligentes acerca de como utilizan
los recursos, nos explicd Trevor Gibson, Director de Environment Capital
de Opportunity Peterborough. También encontraran ideas para reducir
SuS consumos, y también podran publicar sus comentarios y
sugerencias.

Mientras tanto, los funcionarios locales podran trabajar mas eficazmente
con las comparfiias suministradoras para planificar la infraestructura de
energia y agua a largo plazo que se necesitara para un futuro sostenible.
Y por primera vez en la historia, las empresas de suministros, agencias
gubernamentales y empresas locales podran compartir informacion,
obteniendo una imagen completa del ecosistema de la ciudad que les
permitiré tomar decisiones mas ecoldgicas.

Referencias de
clientes

Por .
primera vez,

las companfias suministradoras, gobiernos y
empresas locales compartiran informacion.
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Referencias
de clientes

‘Después de nuestras
flltimas .
INNOVACIONeS,

nuestros clientes vieron que algo importante e
inesperado sucedia en el banco. Estaban
ansiosos por saber qué venia a continuacion’.

Olayinka Oni, CIO, Banco Wema

Cuando el CIO es “esencial”

Wema Bonk

Nuevas formas de llegar a los clientes

El Banco Wema es el banco local mas antiguo de Nigeria, pero cuando
se privatizd completamente a mediados de 2009 habia adquirido la
reputacion de estar bastante desfasado. Los competidores extranjeros
y domésticos también habian erosionado su imagen. Por ello, el nuevo
equipo de direccion se embarcd inmediatamente en un programa para
revitalizar el banco, principalmente recapitalizandolo, inyectando talento
nuevo y fortaleciendo la marca para atraer a clientes mas jovenes y
emprendedores™.

El mandato de Olayinka Oni, el CIO entrante, era crear una plataforma Tl
solida y con capacidad de respuesta para ayudar a facilitar la expansion
del negocio. Los clientes del banco ya tenian muy claro que querian
canales alternativos. Por tanto, una de sus maximas prioridades era
proporcionar soporte de Tl para el despliegue de mas de 100 cajeros
automaticos en todo el pais. Una segunda prioridad era el desarrollo de
nuevos servicios tales como la banca a través del maovil. En junio de 2010,
el Banco Wema presentd un servicio ‘efectivo sobre la marcha’ que
permite que los titulares de cuentas puedan transferir por teléfono mavil
fondos de una cuenta a otros titulares de cuentas y no clientes del banco
por igual, utilizando la red de cajeros automaticos del banco.

Oni también ha creado una nueva pagina de Facebook, ha redisenado
el sitio web corporativo y ha equipado a la fuerza laboral con mejores
herramientas de productividad. Y hay muchas otras cosas mas en
cartera, incluida una aplicacion de banca basica basada en web que
facilitara el acceso a las transacciones bancarias.

Los esfuerzos de Banco Wema ya han generado dividendos. El nimero
de transacciones de cajeros automaticos mensuales se ha cuadriplicado,
la pagina de Facebook ha atraido a mas de 1.000 seguidores en tres
meses y el valor del sitio web ha aumentado. Los empleados también
pueden gestionar y compartir datos con mayor eficacia, asi como dedicar
mas tiempo a la venta cruzada.



Transformar

Excelencia en la Transformacion

¢ Es esencial?

¢, Cudles son sus planes para simplificar la experiencia del cliente,
productos y servicios para incrementar la funcionalidad, el uso y
la satisfaccion?

¢ El disefo de sus cuadros de mando incluye métricas en tiempo
real, tales como los niveles de satisfaccion de clientes internos y
externos, ahorro de tiempo de los usuarios finales y retencion
del talento?

¢ Introduce capacidades de colaboracion y medios sociales
en los clientes y socios, asi como en los clientes internos?

¢ Como aprovecha las nuevas capacidades de la informacion
consolidada y Tl para conseguir un conocimiento en tiempo real?

¢ De qué nuevas formas explota el conocimiento y la tecnologia
analitica avanzada?

Transformar
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Cuando el CIO es “esencial’

‘Cada vez nos centramos mds en la tecnologia
por el valor: no todo el mundo necesita el
juguete mds nuevo y brillante’.

Jeffrey Barbeau, Senior VP, M&T Bank Corporation

‘La estabilidad es esencial, ya que
la conectividad entre sistemas y
regiones implica que cualquier
error causard un impacto mucho
mayor en €l cliente que si no
estuvieran integrados’.

Dave Gledhill, O&T Head, DBS Bank



Capitulo cucatro

Explorar

Estos ClOs exhiben un espiritu
emprendedor vy facilitan el rediseno
radical de productos, mercados y
modelos de negocio.

Con un mandato Explorar, los ClIOs son vistos
como habilitadores criticos de la vision de la
organizacion y habitualmente dedican menos de
una cuarta parte de su tiempo o presupuesto a
ofrecer servicios Tl fundamentales o en eficiencia
de procesos de negocio. La vision dominante de
las Tl en las organizaciones con un mandato
Explorar es la de catalizador del cambio que lo
permita todo, desde nuevos productos y nuevas
fuentes de ingresos, hasta nuevos mercados y
modelos de negocio.
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Vision de negocio de las Ti

8%

Proveedor de
servicios de
tecnologia
fundomentales

Facilitador de
eficiencia de los
procesos de la
orgamizacion

26%

Proveedor de
soluciones sectoriales
jeeitefeice)/eigell
negocio

52%
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‘Cuando mejoramaos o creamos
NUEVOS Procesos, Nos acercamaos al
cliente y generamos nuevas fuentes
de ingresos’.

Angelo Figaro, ClO, Renault do Brasil

Cuando el CIO es “esencial”

Guia para la empresa moderna

Para una serie de organizaciones, ya no es suficiente mantener o incluso
mejorar la eficiencia operacional. Deben reinventarse para seguir el ritmo
de los avances incesantes en tecnologia o de los cambios radicales en el
comportamiento de los consumidores. El sector de medios de comunicacion
y OCio, por ejemplo, ha sufrido unos cambios radicales. Han surgido nuevos y
extraordinarios competidores procedentes de startups o de otros sectores,
mientras que la tecnologia ha cambiado irreversiblemente la interaccion social
y los patrones de consumo.

De manera similar, el sector de telecomunicaciones esta experimentando
una gran evolucion a medida que se despliega la revolucion inalambrica,
y la convergencia de la television por cable, telefonia y el acceso a Internet
altera el entorno competitivo. Y las organizaciones de mercados financieros
se enfrentan a un nuevo escrutinio normativo mientras sigue consolidandose
mediante fusiones y adquisiciones.

No es ninguna sorpresa que las organizaciones con el mandato Explorar
estén a menudo presentes en sectores en los que se experimenta la
mayor parte de los cambios rapidos. El sector que cuenta con mas ClOs
con este mandato es el de mercados financieros — un 35% de los ClOs
de mercados financieros con los que hemos hablado. Y el 21% de ClOs
encuestados de los sectores tanto de telecomunicaciones como de
medios de comunicacidn y ocio trabajan con un mandato Explorar.



Explorar
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Cambiar productos, mercados y modelos de negocio

Este grupo de ClOs clasificaron el andlisis de rentabilidad de producto/
servicioy el andlisis de utilizacion de producto/servicio como sus dos
prioridades mas importantes para convertir los datos en inteligencia que
se pueda utilizar. Y citaron anadir nuevas fuentes de ingresos como el
mayor impacto de las Tl en sus organizaciones en los proximos tres a
cinco anos. Casi la mitad también citd los cambios de modelo de
ingresos como una area clave de interés para las Tl en el mismo periodo.
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Figura 18

El mandato de la era del hipercambio. Aunque
exista en pequefas proporciones en todos los
sectores, el mandato Explorar es mas habitual en
aquéllos que estan sujetos a la agitaciony a la
volatilidad del modelo de negocio.
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Figura 19

Transformacion mediante ingresos y beneficios.

LLos CIOs con el mandato Explorar priorizan las
iniciativas que generen nuevos ingresos y
aumenten la rentabilidad.

Bajo potencial transformador
A Potencial transformador medio
A Ato potencial transformador

‘Tenemos previsto incrementar los
ingresos v los beneficios
proporcionando la platcforma
correcta para medir y onalizar
datos’.

Jean-Daniel Renevey, Director de Servicios de

Informacion, APAC, Roche Diagnostics Asia Pacific Pte
Ltd

Cuando el CIO es “esencial”

Los CIOs ocupan una posicion unica en una organizacion. Ayudan a
generar y tener acceso a datos sobre las preferencias de los clientes, los
patrones de la cadena de suministro, las tendencias emergentes — tanto
en sus organizaciones como de la competencia — el comportamiento de
Internet y los patrones de respuesta, etc. La combinacion de estos datos
con la analitica de marketing puede revelar necesidades anteriormente
no conocidas y no satisfechas. Puede conducir a innovaciones de
producto, cambios masivos de procesos, cooperacion multisectorial de
la cadena de valor y a otras sinergias entre sectores.

Andlisis de rentabilidad de producto/servicio

A AN A

15% 68%

Andlisis de utilizacion de producto/servicio

y___y

24% 60%

Anadir nuevas fuentes de ingresos

S A S

22% 57%

Cambios en el modelo de ingresos

A AT A——

25% 47%

Las organizaciones con un mejor rendimiento buscan ingresos y
beneficios mas altos

Para los ClOs con este mandato, parece beneficioso centrarse en el
desarrollo de una plataforma robusta para el andlisis de datos. Es evidente
una distancia significativa en la forma en que priorizan el andlisis de
rentabilidad los ClIOs con el mandato Explorar en las organizaciones

con un rendimiento superior y los de las organizaciones con un rendimiento
inferior. Y, en el mandato Explorar, las organizaciones con un rendimiento
superior que buscan nuevas fuentes de ingresos, son casi el doble que las
de las organizaciones con un rendimiento inferior.



Explorar

69%

Explorar — organizaciones

con un rendimiento

superior

Anadir nuevas fuentes
de ingresos

94%

ma

54%
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Figura 20

Las organizaciones con un rendimiento
superior son productoras de ingresos. Mas
ClOs de organizaciones con un mandato
Explorar y rendimiento superior ponen el acento
en la analitica de la rentabilidad y casi el doble en
las nuevas fuentes de ingresos comparado con
las organizaciones con un rendimiento inferior.

‘Todos los canales medicnte 1os
cuales podemos llegar hasta el

Explorar —
organizaciones
con un rendimiento o
inferior 31 / °
Explorar — organizaciones
con un rendimiento
2 80/ inferior
(o]
mas
Andlitica de la rentabilidad 600/0

del producto/servicio o
Explorarr — organizaciones

con un rendimiento superior

Entre las técnicas de andlisis mas importantes que los CIOs con un mandato
Explorar utilizan para evaluar y mejorar el rendimiento se encuentra el andlisis
de las redes sociales. Un asombroso 193% mas de CIOs con mandato
Explorar y con un rendimiento superior priorizan el andlisis de redes sociales
que las organizaciones con un rendimiento inferior.

Andlisis de las redes
sociales

193%

o,
44%
Explorar —
organizaciones con un
rendimiento superior

15%

inferior

Explorar — organizaciones
con un rendimiento

cliente y ofrecerle servicios deben
estar abiertos’.

Yavuz Olken, CIO y COO, AXA Sigorta

Figura 21

La cercania al cliente es critica. Casi tres veces
mas de ClOs de organizaciones con un mandato
Explorar y con un rendimiento superior contemplan
el andlisis de las redes sociales como una maxima
prioridad, comparado con sus equivalentes con un
rendimiento inferior.
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Cumplir el mandato Explorar

Innovar en la cuenta de ingresos. Descubrir nuevas fuentes de
ingresos mediante una invencion provocadora. Ejecutar planes
visionarios que puedan llevar a nuevos productos, servicios,
modelos de negocio o0 a nuevos mercados.

Actuar en el conocimiento profundo del cliente. Elevar la
experiencia del cliente a un nivel totalmente nuevo por medio del
analisis de redes sociales. Crear conjuntamente y personalizar la
experiencia del cliente de formas totalmente nuevas.

Superar las expectativas. Innovar en el area de la convergencia
tecnoldgica. Ampliar més alla de la cadena de valor, entre
sectores y mercados. Encargarse de la complejidad no deseada
por los clientes. Hacer 1o que aun no se ha pedido.

Desarrollar una cultura de la analitica. Construir capacidades
de inteligencia predictiva que puedan cambiar fundamentalmente
el negocio. Animar la aplicacion generalizada de la analitica para
potenciar totalmente la inteligencia empresarial. Adoptar una
mirada avanzada de lo que genera rentabilidad.

Anadir marcadores a los cuadros de mando. Ofrecer cuadros
de mando dinamicos que utilicen datos en tiempo real y analitica
predictiva para proporcionar métricas situacionales, incluyendo:
monitorizacion formal de casos de negocio; satisfaccion del
cliente; motivacion del empleado; y el valor social y sostenibilidad.



Explorar

MTN

Llevar la banca a través del movil a Africa

MTN Group es uno de los principales proveedores de
telecomunicaciones de Africa y Oriente Medio, con licencias de mdviles
en 21 paises™. Pero es el servicio pionero del grupo de monedero mavil el
que recientemente esta causando admiracion.

MTN MobileMoney permite a las personas transferir efectivo y pagar sus
facturas de suministros de manera facil, econémica y segura, utilizando
sus teléfonos mdviles. Esto es de gran ayuda en Africa, donde el 80%
de las familias no tienen cuentas bancarias™. MobileMoney ya esta
disponible en 11 paises y ha atraido a mas de 4,3 millones de abonados
desde su lanzamiento en marzo de 2009%.

MTN piensa desplegar el servicio en otros paises a los que da servicio,
pero tiene mucho mas en cartera. En marzo de 2011, la empresa unié sus
fuerzas con el grupo internacional de seguros Hollard Insurance para el
piloto de mi-Life, el primer servicio mundial de seguros de vida a través
del maovil, en Gana'®. MTN también piensa crear un servicio bancario
completo para usuarios de teléfono mavil, con una tarjeta de crédito
opcional.

‘Estamos desplazando nuestro foco de la tecnologia a los servicios’, nos
explico el CIO de MTN Group, Jyoti Desai. ‘Nos centramos en proporcionar
soluciones de bajo coste para comunidades rurales y nuestra estrategia
consiste en permitir el autoaprovisionamiento a través de teléfonos maviles,
con distintas interfaces para diferentes niveles de alfabetizacion’. Es una
estrategia que ha convertido a MTN Africa en una de las principales
marcas'®.
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Establecer conexiones de forma inteligente

WMG (antes Warwick Manufacturing Group), liderado por el Profesor Lord
Kumar Bhattacharyya, es un departamento académico de la Universidad
de Warwick. Fundado en 1980, se dedica al desarrollo de investigaciones
innovadoras y a compartir dicho conocimiento con la comunidad
empresarial™. Pero WMG no es solamente un centro intelectual; al
contrario, esta centrandose activamente en el impacto econdmico.

El Dr. Jay Bal y su equipo han creado un sistema de empresa extendida
llamado ‘West Midlands Collaborative Commerce Marketplace’ que
enlaza compradores y proveedores y fomenta la colaboracion —
principalmente en los sectores de la ingenieria. El sistema de perfilado de
competencias desarrollado para el mercado captura lo que las empresas
pueden hacer, no solamente lo que ya hacen. Tiene el objetivo de ayudar
a que estas empresas pasen de suministrar componentes a suministrar
sistemas y abrirse a nuevos sectores de mercado. ;, Cémo funciona?

El sistema coteja automaticamente los datos de las nuevas
oportunidades de negocio, incluyendo una amplia gama de ofertas. Casa
esta informacién con una base de datos que contiene perfiles detallados
de todas las empresas participantes, en base a sus conocimientos
basicos y sus competencias, y alerta a las empresas. Los miembros
pueden utilizar un sistema de formacion de socios inteligente para
encontrar socios capaces y compatibles que ayuden a hacer frente a una
oportunidad y a colaborar en espacios on line seguros.

El mercado de comercio colaborativo del Dr. Bal ha demostrado tener un
gran éxito. Mas de 50.000 ofertas al afio fluyen por el sistema y tiene mas
de 15.000 usuarios de mas de 10.000 empresas miembro. En total, ayuda
a generar mas de 4.000 millones de euros de ingresos nuevos cada afio
para sus miembros,
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Excelencia en la Exploracion

¢ Es esencial?

¢ Qué canales puede aprovechar para compartir ideas y crear > Explorar
conjuntamente nuevos productos y servicios que satisfagan a
4::“;',1{

sus clientes?

¢, Como aprovechara los medios sociales v la inteligencia
empresarial para detectar tendencias que presenten nuevas
oportunidades de clientes?

¢ Qué estéa haciendo para la convergencia de tecnologias
distintas que beneficie a su organizacion, sus clientes, su cadena
de valor, etc?

¢, Cémo puede desarrollar el talento para aplicar inteligencia
predictiva con el fin de cambiar radicalmente su modelo de
negocio, sus productos o su sector?

¢, Como disenara cuadros de mando dinamicos que utilicen
datos en tiempo real y analitica predictiva”?
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“Lo mds importante es que el rol del CIO
no se ve como el de un ‘Mecdnico Jefe
de TI'. Tiene el reconocimiento de ser un
medio para extraer valor de la tecnologia
y adquirir conocimiento de sistemas
complejos’.

Mark Hale, Director of IS for Food Retail,
The Co-operative Group

‘Asegurarse de que se comprende la
vision, tener una estrategia clara y
ejecutarla alli donde la empresa
quiera ir’.

Charlotte Jones, CIO, Reliance Petroleum




La agenda del CIO

Excelencia
en su
maondato

El cumplimiento del mandato del
ClO es la clave del éxito, mientras
se mantiene una mirada fija en el

horizonte y se fomenta la innovacion.

LLos mandatos de los CIOs representan un instante
en el tiempo. Un mandato puede cambiar cuando
cambien las necesidades y objetivos de una
organizacion, quizas como respuesta a fuerzas
econdmicas, competitivas o tecnologicas. Las
fusiones y las adquisiciones, por ejemplo, indican
alos ClOs que deben revisar rapidamente sus
mandatos con la direccion senior. Sea cual sea

el mandato, nuestro estudio muestra que ciertas
‘acciones esenciales’ pueden aportar valor a los
ClOs.
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‘Existe un gran énfasis en los clientes
internos: ¢estamos generando valor
medible para la orgomizacion?’.

Pablo Vegas, Vicepresidente y CIO,
American Electric Power

Cuando el CIO es “esencial”

El futuro de los CIOs

Evidentemente, los CIOs con mayor éxito seran aquellos que entiendan

y cumplan sus mandatos. Para ser eficaces, los ClOs deben llegar a un
acuerdo explicito con la alta direccion y otros ejecutivos, sobre los objetivos
de la organizaciony la forma en que las Tl puede dar el mejor soporte. Y
estos acuerdos deben difundirse amplia y claramente para que todas las
partes de la empresa conozcan y acepten el foco primario de TI.

Pero, tanto si una organizacion requiere un énfasis en la prestacion de
servicios Tl esenciales como si se le pide al CIO que explore nuevas
oportunidades, los ClOs necesitan innovar. Con los cambios tecnoldgicos
continuos, la avalancha aparentemente incesante de datos y el ritmo
cada vez mas frenético del cambio, es posible que ya no sea suficiente
realizar mejoras incrementales en las operaciones.

Motivo de reflexioén de cada mandato

Una vez se haya ganado la confianza de la alta direccion, los CIOs deben
ayudar a liderar aun mas que antes. Para cambiar la forma de sustentar
Sus propios mandatos, cada uno puede beneficiarse de las experiencias
que comparten los demas.

CIO de mandcto Potenciar
‘No tengo ni idea de cuantas aplicaciones tenemos, quizas miles, pero
tenemos que limpiar este embrollo’.

CIO de mandato Expandir

‘Hablando en general, los datos se infrautilizan en nuestra empresa.
Realmente debemos centrarnos en ver los datos en su globalidad frente
al enfoque parcial’.

CIO de mandato Transtormar
‘Ahora todo el mundo esté interesado en todos los demas; vamos a
intercambiar mucha informacion entre las organizaciones del ecosistema’.

‘Pensamos que tenemos algo que aprender de las redes sociales, pero
no tenemos suficiente madurez aun para saber qué y como’.



La agenda del CIO

Acciones esenciales: empezar aqui

Nuestras entrevistas con los CIOs también han revelado algunas conexiones
comunes que se mantienen a través de los sectores y paises. Estos elementos
comunes subrayan el hecho de que, sea cual sea el mandato, se puede
aprender mucho de las experiencias de los demas. Animamos a los ClOs

a utilizar esta lista como punto de partida para lograr el éxito:

» Colaborar mas alla de lo que puede imaginarse actualmente.
Hacer que todo el mundo hable, a través de nuevos canales, con nuevas
planificaciones y con nuevas herramientas. Ensefar y permitir que toda su
empresa se conecte tan a menudo y con tanta eficacia como sea posible
con las principales personas involucradas.

» Simplificacion como objetivo diario. Establecer una cultura que no
permita que la complejidad sea una carga. Ser tenaz en la blusqueda de
formas mas faciles de hacer el trabajo. Solicitar y actuar en ideas para
eliminar burocracia e ineficiencias, tanto internamente como en toda la
cadena de valor.

» Adoptar la potencia de la analitica. Educarse a si mismo, a su equipo
y a su organizacion, sobre la extraccion del significado de datos no
estructurados, la inteligencia predictiva, el analisis de redes sociales
y la mineria de opiniones.

» Ayudar a aumentar la rentabilidad y buscar nuevos ingresos. Saber
lo méximo que se pueda de sus clientes existentes y potenciales. Piense
cada dia como un emprendedor. Modelar y medir las reacciones a los
cambios en productos, servicios y modelos de negocio

» Proporcionar una experiencia Tl sin precedentes. Descubra
exactamente lo que mas necesitan sus clientes internos, ahora 'y en el
futuro. A continuacion, desarrolle o adquiera los conocimientos técnicos
necesarios. Conviértase en el experto definitivo en conocer e integrar las
tecnologias mas nuevas.

Continue la conversacion en ibm.com/es/cio

65

‘Estamos buscando ideas nuevas e
innovadoras que aumenten la
productividad vy se anticipen a las
necesidades de los clientes, pero
atn tenemos que ‘hacer que no se
pcre el fren”.

Kelly Carter, CIO, NASA



http://ibm.com/es/cio
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Como se ha realizado la investigacion

Este informe es la segunda edicion bienal de The Global CIO Study de IBM —
el mas reciente de la serie de estudios de alta direccion elaborada por el

IBM Institute for Business Value. Para comprender mejor los retos y los objetivos
de los ClOs en la actualidad, nos reunimos personalmente con 3.018 de ellos.
Entre noviembre de 2010 y febrero de 2011 entrevistamos a este grupo, que
representa diferentes tamafios de organizaciones de 71 paises y 18 industrias?'.

En el anterior The Global CIO Study, nuestro andlisis se centrd en los
resultados de los ClOs en términos de rendimiento financiero. Mirabamos
el aumento de los beneficios antes de impuestos (BAI) para asociar las
organizaciones a uno de los tres niveles de crecimiento: Alto, Medio o
Bajo. Para este estudio, hemos observado como evaluaban los
encuestados la posicion competitiva de sus organizaciones. Esto nos
indicd lo que los ClOs de las organizaciones con un mejor rendimiento
aspiran a hacer. Aquellos que seleccionaron ‘superan substancialmente
el rendimiento de sus equivalentes’ se identificaron como organizaciones
de rendimiento superior, mientras que aquellos que seleccionaron ‘en
cierto modo o substancialmente con un rendimiento inferior a sus
equivalentes del sector’ se agruparon como organizaciones con un
rendimiento inferior.

Ademas de estos criterios financieros, también utilizamos el analisis
iterativo de clusters, incluyendo estadisticas avanzadas y andlisis de texto
de las respuestas de los ClOs. Este estudio reveld patrones de respuesta
tipicos a una serie de cuatro preguntas. Esto llevo al descubrimiento de lo
que llamamos los cuatro ‘Mandatos del CIO’.

Cada mandato se asocia a un enfoque distinto del liderazgo Tl que surge
de las necesidades y objetivos especificos de dicha organizacion en
concreto. Para simplificar la terminologia utilizada en este informe, nos
referimos a estos mandatos en base a la expectativa primaria que una
empresa tiene de su funcion Tl:

Potenciar. Estas organizaciones ven las TI como un proveedor de
servicios tecnoldgicos fundamentales. A sus CIOs se les pide que
aprovechen las Tl para agilizar las operaciones con el fin de obtener
una mayor eficacia en la organizacion.
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Expandir. Este mandato, el mas generalizado, incluye a las organizaciones
que esperan gue los ClOs gestionen un conjunto equilibrado de
responsabilidades que van desde las fundamentales hasta las visionarias. Sus
ClOs lideran las operaciones Tl que ayudan a expandir las capacidades de la
organizacion refinando los procesos de negocio y mejorando la colaboracion
anivel de empresa.

Transformar. Las organizaciones con este mandato ven las Tl principalmente
como proveedores de soluciones sectoriales para cambiar el negocio. Estos
ClOs tienen a su cargo ayudar a transformar la cadena de valor sectorial
mejorando las relaciones con clientes, ciudadanos, socios y clientes internos.

Explorar. Aqui, las organizaciones ven las TI predominantemente como
un factor critico de la vision de la empresa/organizacion. Este grupo de
ClOs esta invitado a ser pioneros o a radicalmente redisefar productos,
mercados y modelos de negocio.

La presentacion de nuestros hallazgos en relaciéon con estos mandatos
ofrece a los ClOs un medio para considerar lo que sus propias
organizaciones necesitan mas de Tl para lograr el mayor éxito.

Figura 22

Mas de 3.000 CIOs de todo el mundo
han participado en este estudio. Nuestra
muestra diversa formaba el mayor grupo
de encuestados de alta direccion que
IBM ha entrevistado personalmente.

6% Japon A 35% Europa A 129 Comunicaciones A 25% Industrial
A 16% Norteamérica A 43% Mercados A 15% Sector piblico 26% Distribucion

enexpansion - 4 259, Senvicios
financieros
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El mejor socio para un mundo en transformacion

El mejor socio para un mundo
en transformacion

En IBM colaboramos con nuestros clientes, combinando el conocimiento
de negocio, investigacion avanzada y tecnologia para proporcionarles
una ventaja diferenciadora en el entorno actual, en rapida transformacion.
Ayudamos a convertir las estrategias en accion a través de nuestro
enfoque integrado del disefio y ejecucion empresarial. Con experiencia
en 17 sectores y capacidades globales que abarcan 170 paises, podemos
ayudar a los clientes a anticiparse al cambio y sacar provecho de las
nuevas oportunidades.

Acerca del IBM Institute for
Business Value

El IBM Institute for Business Value, que forma parte de IBM Global
Business Services, desarrolla informacion estratégica relacionada con
cuestiones criticas que afectan a sectores especificos o a mdltiples
sectores y destinada a la alta direccion de las empresas. Este The Global
CIO Study forma parte de nuestra serie de estudios dirigidos a la alta
direccion.
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Los CIOs que hemos entrevistado en los siguientes paises se han clasificado

en la categoria mercados en expansion: Argentina, Australia, Brasil, Bulgaria, Chile,
China, Colombia, Croacia, Republica Checa, Ecuador, Egipto, Estonia, Hong Kong,
Hungria, India, Indonesia, Kazakhstan, Kenia, Corea, Macao, Malasia, México,
Nepal, Nueva Zelanda, Nigeria, Oman, Paquistan, Peru, Filipinas, Polonia, Rumania,
Rusia, Arabia Saudi, Serbia, Singapur, Eslovaquia, Eslovenia, Sudéfrica, Sri Lanka,
Taiwan, Tanzania, Tailandia, Turquia, Uganda, Ucrania, Emiratos Arabes Unidos,
Uruguay, Venezuela y Vietnam.

La categoria de mercados maduros incluye ClOs de: Austria, Bélgica, Canada,
Chipre, Dinamarca, Finlandia, Francia, Alemania, Grecia, Irlanda, Israel, ltalia, Japon,
Luxemburgo, Holanda, Noruega, Portugal, Espafia, Suecia, Suiza, Reino Unido y
Estados Unidos.

Los ClOs encuestados representan cinco sectores y 18 principales industrias. El

sector de comunicaciones incluye: medios de comunicacion y ocio; telecomunicaciones;
energia y suministros. El sector de distribucion incluye: productos de consumo; life
sciences'y sector farmacéutico; comercio minorista; viajes y transporte. El sector
industrial incluye: industria aeroespacial y defensa; sector automovilistico; sector quimico
y del petrolero; electrénica; productos industriales. El sector de servicios financieros
incluye: banca; mercados financieros; seguros. El sector publico incluye: educacion;
gobierno; sanidad.
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http://www.totaltele.com/view.aspx?C=0&ID=463534
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http://www2.warwick.ac.uk/fac/sci/wmg/about/
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Cuando el CIO es “esencial”

Para mas informacion

Para obtener mas informacion sobre este estudio, puede enviar un correo
electrénico al IBM Institute for Business Value en iibv@us.ibm.com.

Nos encargaremos de que el correspondiente experto regional o sectorial
de IBM se ponga en contacto con usted.

ibm.com/es/cio


http:// ibm.com/es/cio

IBM Espana, S.A.
c/Sta. Hortensia, 26-28
28002 Madrid
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con un simbolo de marca registrada (° o ™), significa que se trata de marcas registradas en
Estados Unidos, propiedad de IBM en la fecha de publicacion de esta informacion. Esas marcas
registradas también pueden ser marcas registradas o marcas registradas segun el derecho
consuetudinario en otros paises. Encontrara una lista actualizada de las marcas registradas de
IBM en el web, en el apartado sobre informacion de Copyright en

ibm.com/legal/copytrade.shtml

Los nombres de otras empresas, productos y servicios pueden ser marcas registradas o
marcas de servicio de otros.
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