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El CIO en la mente del CEO.

Manuel Angel Méndez, Analista Asociado. Penteo.

¢Como crecer, competir e innovar en un entorno de mayor complejidad y continua austeridad de los
presupuestos corporativos? Esta es la pregunta del millon que hoy en dia se hacen los CEOs de
empresas de medio mundo a medida que las economias desarrolladas se disponen a entrar en un
estado de permanente hibernacion.

Mientras los CEOs hablan de diversificacion, mercados emergentes, comunicacién con el cliente y
sostenibilidad, los CIOs no pueden seguir hablando de infraestructura TIC, cloud computing o SAP.
En esta coyuntura, los CIOs, mas que nunca, deben interpretar a la perfeccion las nuevas
prioridades del CEO, reorganizar su estructura y estrategia en torno a ellas y renovar el papel de las
TIC en la organizacion para permanecer relevantes.

En el siguiente documento analizamos la mente del CEO, qué es lo que le preocupa, con un tinico
objetivo: reinventar el papel del CIO.

Alineacion con el negocio y evolucion del rol del CIO. Estas han sido (y son) dos de las més insistentes
preocupaciones estratégicas a las que se han enfrentado los CIOs durante los Gltimos afnos. Y ambas
estan estrechamente ligadas en una irénica relacion: la mayor alineacién CEO-CIO tiende a diluir la
definicion tradicional del CIO. En otras palabras: alinearse con el negocio requiere, necesariamente,
reinventar el rol del CIO.



En Penteo ICT Analyst hemos abordado, y seguimos haciéndolo, las claves de esta metamorfosis, cuya
linea central se basa en abandonar la organizacion TIC reactiva y orientada a la gestion de costes por
otra proactiva y centrada en la innovaciéon. Modelos como el DITSI (Direccién, Innovacion,
Transformacion y Sistemas) o las ideas barajadas en torno a la cocreacion (donde el equipo TIC y
negocios trabajan simultdneamente como un tnico equipo) seran fundamentales, creemos, para la
consecucion de este objetivo.

Pero, ademas de esta renovacién de modelo, el CIO requiere un complejo cambio de mentalidad:
pensar como un CEO para abordar su propia transformacién. De nada sirve plantear iniciativas
partiendo de una perspectiva y problematica TIC. Urge convertirse en CEO, pensar como un CEO,
para reinventar el rol de la tecnologia, la innovacion y el CIO en la empresa.

En el siguiente documento analizamos las principales preocupaciones del CEO en la actual coyuntura
de incertidumbre econémica. Solo comprendiéndolas y buscando soluciones creativas a las mismas, el
CIO lograra permanecer relevante en su empresa.

Las preocupaciones del CEO en el 2010-2011

A comienzos del 2010 se esperaba una timida recuperaciéon econémica entre finales de este afio y el
primer trimestre del 2011. Hoy sabemos que no ocurrira.

El estancamiento del crecimiento en muchos paises europeos, provocado por el déficit pablico, el
elevado paro y la volatilidad financiera, nos acompafarid mucho tiempo. Dada la situacion, los CEOs
se han visto forzados a reorganizar la agenda de prioridades. éCuéles seran sus preocupaciones en lo
que queda de ano y durante el 2011?:

__El aumento de la austeridad. Las senales de recuperacion econémica siguen sin aparecer. Es
mas, no existen signos claros de un cambio de tendencia global sino una mezcla de evoluciones
individuales que difieren mucho por geografia. En EE. UU, a pesar del timido repunte, la confianza
de los CEOs en la coyuntura empresarial cay6 en Octubre a niveles de mayo de 2009, cuando adn se
encontraban en plena crisis2. El incremento de la regulacién y el aumento del paro y del déficit
publico mantienen en constante inestabilidad a EE. UU.

En Europa, las altimas predicciones del Fondo Monetario Internacional (FMI) auguran un 2011
mas austero que el 2010 en cuanto a crecimiento econdémico se refiere. La zona euro crecera solo un
1,5% (0,2 puntos menos que en el 2010) y el PIB en Espafia crecera un 0,7%, la mitad de lo que
vaticina el Gobierno. El ritmo de crecimiento en los paises emergentes, como China, Rusia, Brasil,
India o México, también decrecera del 7,1% al 6,4% en el 2011.

Dado las perspectivas, los CEOs evitaran aprobar incrementos importantes de presupuestos. La
austeridad seguira siendo la norma en el negocio y, por tanto, también en el departamento TIC. En
lugar de “hacer mas con menos”, la consigna sera “hacer mas con lo mismo”.

_ La mayor complejidad del entorno. La volatilidad del nuevo entorno econémico es solo uno de
los factores que esta anadiendo complejidad al negocio. El mayor peso de los paises emergentes, la

1 Informe Penteo: “El Estado del CIO 2010. El transito hacia el CIO y el Departamento TIC 2.0”, Diciembre 2009 y “Més alla
del alineamiento. IT Fuel For Growth”, presentaciéon Penteo ICT Analyst, Septiembre 2010.
2 Fuente: The Business Council, Octubre 2010.



competencia de bajo coste, la mayor interconexion de los diferentes jugadores en el mercado, el
cambio en los skills necesarios de los empleados... son elementos que estan redefiniendo el
panorama empresarial y econdémico. Un 60% de los CEOs en companias globales cree que la
situacion actual es mucho mas compleja que antes (ver grafico 1). Y el 80% cree que este nivel de
complejidad aumentara en los proximos cinco anos. ¢El problema? Solo un 49% se sienten lo
suficientemente preparados para afrontar con éxito ese aumento de complejidads.

Grafico 1. ¢Coémo cree que es el nuevo escenario econdémico?

(Base: 1.500 CEOs globales)
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Fuente: IBM, Mayo 2010

_ Elimpulso del talento global y la creatividad. Los CEOs se preocupan por la innovacion, pero
no la asocian directamente a la tecnologia, sino a los procesos y a las personas. Un cambio de
mentalidad quizas pendiente por parte de muchos directores de sistema.

Entre las cinco principales prioridades de los CEOs globales, la segunda es el desarrollo de la
creatividad y los skills de los empleados clave y la cuarta la realizacién de cambios estructurales en
el modelo de negocio4. Sin embargo, Penteo pregunté recientemente a CEOs en Espafia y Francia
por la prioridad de la innovacién en su agenda y esta ocupa el puesto 9° en una lista de 10
prioridades para el 2011 (ver grafico 2)5. Una prueba de que el concepto de innovacion de los CEOs
esta cambiando.

Solo un 16% de los CEOs en grandes companias planean aumentar significativamente el gasto en
infraestructura tecnologica, aplicaciones estratégicas de la compania o I+D¢. Sin embargo, un 37%
aumentara significativamente el gasto en reorganizar procesos para hallar eficiencias de coste y un
21% en desarrollar lideres con los nuevos skills necesarios. En definitiva, la innovacion para el CEO
no se escribe en forma de software ni tecnologia, sino en forma de procesos y personas.

3 Fuente: IBM Global CEO Study, Mayo 2010, realizado entre mas de 1.500 CEOs globales.
4 Fuente: IBM Global CEO Study, Mayo 2010, realizado entre més de 1.500 CEOs globales.
5 Fuente: Penteo ICT Analyst, investigacion entre 21 CEOs en Espaila y Francia, Junio 2010.

6 Fuente: 13th Annual Global CEO Survey, PWC, Enero 2010.



Grafico 2. Prioridades de los CEOs

(Base: 21 CEOs en Espaiia y Francia)

2009 2010
Retener clientes actuales 1 1
Captar nuevos clientes 4 2
Reducir punto de break-even 2 g
Definir estrategia a medio y largo plazo o 4
Mejorar la eficiencia 5 5
Mejorar la posicién financiera 3 6
Mejorar la visibilidad del negocio 6 7
Atraer y retener talento 8 8
Entender el panorama competitivo 10 10

Fuente: IBM, Mayo 2010

_El cambio tecnolégico como factor externo. El impacto de los factores externos en el negocio
es otra de las preocupaciones que mantiene despierto a los consejeros delegados en grandes
empresas. ¢CoOmo reaccionar al déficit de skills en determinadas areas, a factores macroecondémicos
(empleo, PIB, inflacion...) o a exigentes regulaciones? Curiosamente, uno de los factores externos
que mas preocupa a los CEOs, y que ha ido incrementando la importancia en su agenda, son los
factores tecnologicos. Hace seis afios, el cambio tecnologico ocupaba el sexto lugar en la agenda del
CEO de factores externos a controlar y hoy en dia ocupa el segundo lugar, solo por detras de
cambios sectoriales o de mercado.

En consecuencia, la funcion del CIO también cambia: de generador de cambio tecnoldgico interno,
el CEO espera que este también se convierta en agregador y controlador de cambios externos. De
innovacion desde dentro, cerrada, a innovacion abierta.

_ La sostenibilidad del negocio. Cada vez mas CEOs estan convencidos que el éxito o fracaso de
su negocio dependera de la sostenibilidad a largo plazo del mismo, es decir, de como su compaiiia
se adapte a las presiones por conservar el medioambiente, por evitar la corrupcién y malas
practicas de la alta direccion y los empleados, por escuchar y dar voz a sus clientes, por contribuir al
desarrollo de los paises emergentes o por aumentar su funcién social’. Un 93% de consejeros
delegados en empresas multinacionales cree que la sostenibilidad serd fundamental en su negocio.
Y lo que es mas importante, el 91% asegura que utilizara nuevas tecnologias para ayudarle a
cumplir con los estandares de sostenibilidad. Es otro frente estratégico que se le abre al CIO:
ayudar al negocio a cumplir sus compromisos de sostenibilidad.

7 Fuente: UN-Accenture CEO Study, June 2010: “A new era of sustainability”.



El reto del CIO: pensar como un CEO

Si algo ha quedado claro en los Gltimos afos analizando la evolucién en la relacion CEO-CIO es que
este ultimo debe reinventarse. Para ello, trabajar por y para las prioridades del CEO, pensar como un
consejero delegado pero actuar como un innovador, serd fundamental. Eso requiere un cambio en
todos los niveles: estratégico, organizativo y actitudinal. Algunos de los pasos que podrian ayudar al
CIO en este cambio son:

_Reorganizar la estructura TIC desde sus cimientos. Las actuales estructuras de los
departamentos TIC son estructuras del pasado y no sirven para lo que el CEO espera de la
tecnologia: una fuente de constante eficiencia y creatividad. Penteo aboga por partir de cero en el
redisefio de la estructura organizativa TIC, evolucionando hacia un modelo donde las funciones de
transformacion y tecnologia estén separadas (modelo DITSI) o modelos hibridos con diferentes
niveles de cesion de las responsabilidades TIC al negocio. No hay una féormula magica. Cada
organizacion, dependiendo del aporte estratégico de las TIC al negocio, del perfil del CEO o del
sector de actividad, tendra que emplear una estructura diferente.

Proponer su propio cambio de responsabilidades. Dada la coyuntura econémica y las
expectativas del CEO sobre el departamento de sistemas, el CIO debe tomar riesgos y reinventar sus
propias funciones y lugar en la organizacion. Si es en la forma de Chief Innovation Officer o de
Director de Innovacién y Sistemas, dependera de cada caso, pero debera pedir y exigir al CEO un
espacio para contribuir con impacto a los objetivos estratégicos de la compaifia. No es una
concesion del CEO, es una necesidad para la futura supervivencia de la organizacion.

_ Ayudar al CEO en su maxima prioridad: los clientes. El CIO debe aspirar a convertirse en
un CEO con visiéon técnica e innovadora. S6lo de esta forma lograra sincronizar los intereses del
negocio con el valor aportado por el departamento TIC. Para ello, debera centrarse en ayudar al
CEO en una de sus principales prioridades: mejorar la relacion con el cliente. ¢Coémo?
Reorientando proyectos o lanzando nuevas iniciativas destinadas a entender mejor las necesidades
de los clientes, a conocer qué nuevos productos y/servicios tendria sentido lanzar, a mejorar la
colaboracién y comparticion de informaciéon con los clientes o a mejorar la percepcion que estos
tienen sobre la relaciéon precio-valor que ofrece la compaiiia.
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