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La liposuccion imposible

o por qué las companias no deben recortar agresivamente sus costes
TIC en tiempo de crisis

por Alberto Delgado, Director General de Penteo

La tentacion de recortar costes de Tl en el la situacion actual es muy poderosa,
pero en algunas ocasiones seguirla es contraproducente. Alberto Delgado
recoge algunos datos de la investigacion de Penteo y otros expertos para
plantear una reflexion al respecto de la conveniencia de ser muy cuidadoso en el
recorte de los presupuestos TIC, para no poner en peligro la competitividad de
la empresa cuando el temporal amaine.

En los ultimos afnos se ha debatido mucho sobre la aportaciéon de valor de los Departamentos de Informatica, la
presunta comoditizacion de las tecnologias y el caracter estratégico de las TIC. Ese debate ha sido en buena
medida estéril, porque el mundo y el mercado ha seguido girando, sin que de la discusion hayan surgido
demasiadas conclusiones Utiles que nos guien en la transformacion del rol de las TIC en las compafias. Nuestra
investigacion muestra que, a pesar de los esfuerzos de evolucién de su rol de los directores de Informatica y de
Sistemas de Informacién, la evolucion real de la funcién dentro de las organizaciones en los Ultimos afos ha
sido muy limitada. Un primer indicio que apunta en esta direccion es que la asuncion de funciones mas allé de
la estricta provision tecnoldgica por parte de los Departamentos TIC no ha aumentado significativamente en los
cinco ultimos afos. Sélo un 2% de departamentos han asumido la funcién de organizacion; un 4% detenta
algunas, no exclusivas, funciones de liderazgo de innovaciéon; menos de un 2% tienen ahora bajo sus
responsabilidades la de la oficina de transformacién de procesos. Un segundo sintoma de esta situacion,
revelado por la investigacion, es el deterioro de su posicion en la jerarquia organizativa: un 7% de los Directores
TIC de compafias de mas de 250 trabajadores han dejado de pertenecer al Comité de Direccion; un 11% de
los que dependian de Direccién General lo hacen ahora de otra posicion menos relevante en la empresa.

Nos encontramos, pues, ante una paradoja: los directivos profesionales responsables de las TIC en las
organizaciones estan mas concienciados de su rol como directivos, mucho mas preparados y deseosos de
ejercer esa tarea de gestion de negocio, pero la posiciéon de las TIC dentro de las compafiias sigue, en buena
medida, estancada en su rol tradicional.

La crisis como excusa

Y en este debate andabamos cuando, llovida del cielo, nos cayd la crisis, amenazando con cercenarlo, por
frivolo e irrelevante. Como suele pasar cuando lo urgente determina la agenda, corremos el riesgo de que,
abrumados por las tribulaciones actuales, nuestras empresas comentan errores que, lejos de impulsar a nuestras
organizaciones en la direccion del éxito, nos lastre, dificultando la travesia futura.



Nuestra postura es que recortar costes TIC de manera agresiva, e incluso indiscriminada, no es una buena
manera de afrontar la crisis. Las companias que deseen salir con bien de esta situacién, preparadas para el
crecimiento econémico de la préxima década, deben aprovechar este periodo de turbulencia para optimizar sus
procesos, reducir sus costes operativos, aprovechar la informacion como activo esencial para entender el
mercado y a sus clientes, explorar la multicanalidad en sus relaciones con clientes y proveedores y situarse en
permanente vigilia respecto a los indicadores econémico-financieros mas relevantes para su negocio. Y para
hacer todo esto, necesitamos tecnologias de la informacion.

El dilema de las organizaciones es, pues, apostar por la vuelta atras, o el cambio hacia delante. Evidentemente,
hay empresas que estan en una situacion de lucha dramaética por la supervivencia, en la que cualquier reflexion
debe aparcarse para activar los mecanismos limbicos de salvacién, pero estas son las menos. Con la excusa de
la crisis y de la llamada economia de guerra, algunas organizaciones estan acometiendo medidas de recorte que
van a pasarles factura en el futuro, por falta de retencién del talento, pérdida de oportunidades de mejora
competitiva, etc. Es necesario contar con lideres de negocio valientes, capaces de liderar y navegar, y no sélo de
capear el temporal.

Los recortes indiscriminados no son una buena receta

Existen numerosas piezas de investigacion que sustentan esa afirmacion. La primera tentacién en una situacion
como la actual es “recortarlo todo un 20%". Es lo que los americanos denominan un recorte “across the
board”. Esta postura es, ademds de injusta y poco inteligente, contraproducente, como demuestran esos
estudios mencionados anteriormente. A titulo de ejemplo, voy a permitirme citar a John Sviokla, antiguo
profesor de Harvard, y actualmente consejero delegado de Diamond Management and Technology
Consultants. Sviokla ha publicado un interesante informe (con un titulo muy sugerente: “Don’t waste a crisis”
no malgasten una crisis) basado en una investigacién sobre 400 compafiias y la evolucion de sus resultados
antes, durante y después de la crisis del 2000. El autor ha analizado el comportamiento de estas organizaciones
entre 1998 y 2004, y sus conclusiones (muy extensas y que solo pretendo resumir, quizd hasta la
desnaturalizacién, en este breve articulo) muestran que las compafias que han salido con éxito de la “mala
racha” con aquellas en las que sus ejecutivos y lideres han aprovechado la recesién para transformarse y
escaparse de sus competidores. Estas compafias exitosas basaron su éxito en una serie de factores que se
resumen en lo siguiente: Investir rigurosa y fuertemente en innovacion y en TIC.

Aprovecho para hacer notar al lector que la recomendacién no es “gastar en TIC”, sino “invertir”. La eleccién
del infinitivo no es gratuita. El gasto es un mal necesario, a veces incluso irrenunciable, pero en contadas
ocasiones genera valor futuro. Las conclusiones del estudio es que las companias deben analizar con mucho
cuidado sus recortes en tiempos de crisis para no cercenar iniciativas que van a impulsar su competitividad en
los afios venideros. En particular y para dar detalles, dichos focos de inversion deben ineludiblemente incluir
aquellos proyectos destinados a: 1) detectar e impulsar oportunidades de estandarizarizacién de procesos, 2)
automatizar todo lo “automatizable”, descartando ideas preconcebidas sobre lo que puede y no puede
hacerse; y 3) explorar nuevos mercados y oportunidades de negocio.

El estudio divide a las compafias entre aquellas que aumentaron su valor durante la recesién (lo hicieron en
350 000 millones de $), y aquellas que debilitaron su posicion durante el mismo periodo (reduciendo su valor
en bolsa en 200000 millones de $). Todas redujeron costes en ese periodo de coyuntura adversa. Y ademas, lo
hicieron de manera uniformemente intensa. Luego la clave no parece estar en la reduccién de costes en si. Lo
que resulta interesante es que las mas exitosas mejoraron sus margenes desde el primer afio de la crisis, y las
ventas al final del periodo, mientras que las otras no lo consiguieron. Este éxito esta relacionado con el hecho
de que las compaiias exitosas utilizaron las reducciones de costes para mejorar “la formula esencial de su
negocio” que define la configuraciéon de su personal, activos, capital e informacién, y cdmo transformarlos en
valor para sus clientes. Estas mejoras supusieron crear nuevas oportunidades de negocio y recortar los costes
operativos, en buena medida gracias a las TIC. Estas empresas no se limitaron a reducir costes en todas las
areas de manera mas o menos proporcional, sino que diseccionaron las visceras de su negocio para entender
qué partidas debian reducirse y qué partidas no.



Por qué la liposuccion TIC no es la solucion

Los Departamentos TIC llevan afios haciendo ejercicio (en Espafia especialmente debido, en parte, que los
maximos ejecutivos han tenido la sabiduria, la prudencia o el recelo suficientes para no dejarles ganar peso), y
se hallan en una situacion de perenne mala salud de hierro. La realidad de los presupuestos TIC es que no existe
donde cortar. No hay apenas grasa. Al menos, no hay grasa evidente, que pueda extraerse con una operacion
sencilla, sin alterar las leyes del mercado actual en lo relativo a los modelos de adquisicion de hardware,
software, o servicios. Lo que deseariamos recortar es el recurrente, y en este ambito los CIO ya llevan tiempo
haciendo deberes, aunque, evidentemente, la tarea no esta completada y aln existen ambitos de optimizacién.
El problema surge cuando la urgencia aprieta demasiado para evaluar alternativas de microcirugia, y se tiende a
aplicar desde la direccién general o financiera recortes homogéneos, so pena de calificar al Departamento TIC
de insolidario.

Los presupuestos de Tl son, como puede verse en nuestro informe de IT Spending 2008, en cualquier pafs
europeo occidental que se analice, y en media, menos de un 7% del presupuesto de la empresa. Las
organizaciones deben utilizar ese 7% para reducir el otro 93% y no empenfarse en reducir ese 7% para obtener
un magro 1% de aportacién a la cuenta de resultados. Reducir los costes operativos, los enormes costes en la
relaciéon con los clientes, evitando ineficiencias, insatisfacciones en el servicio que conducen a la pérdida de
clientes, son sin duda mejores palancas para la mejora de los resultados de la compafia hoy, y a futuro, de lo
que lo es cortar costes de Tl drasticamente.

Qué puede aportar el CIO a este proceso de optimizaciéon de costes

En primer lugar, el CIO y su equipo deben adoptar una actitud inequivocamente constructiva, y ser los primero
en ponerse el “mono de recorte”. Sélo si el CEO y el CFO tienen el convencimiento de que el CIO esta en su
mismo barco, van a apoyar sus iniciativas de “reduccion de costes corporativos” aunque eso suponga la no
reduccion de costes de TI.

Existen sin embargo, oportunidades de recorte de costes. Ademas de las ya comentadas en otras piezas de
investigacion de Penteo, como el aplanamiento organizativo o la gestion de los sumideros de coste como la
impresion y la energia, las grandes compafiias tienen una gran oportunidad de ahorrar costes en la gestion de
las aplicaciones. Existen una pléyade de aplicaciones en las organizaciones que generan mas coste que valor
aportan. Estas situaciones deben ser abordadas, gestionadas y erradicadas paulatinamente. Para ello es
imprescindible la negociaciéon con los proveedores y fabricantes. Esta es una buena oportunidad para los
fabricantes de aplicaciones, y mereceria un analisis y articulo separado, (Es inteligente mejorar mi cuenta de
resultados de hoy (como vendor) provocando en algunos casos que empeore la de mis clientes?

Otras palancas de reducciéon pueden ser la reduccion de la complejidad en todas sus formas, la integracion,
consolidacion, eliminacion. Sin embargo, estas reducciones no son inmediatas. Es necesario invertir tiempo y
esfuerzo para conseguir resultados.

Al final la clave es la de siempre: liderazgo

¢ Qué se necesita desde el negocio para afrontar las reducciones desde esta perspectiva? Liderazgo. Las
organizaciones hoy estan atenazadas por el miedo, y la valentia y el coraje parecen haberse convertido en
sinénimos transitorios de la irresponsabilidad y el voluntarismo. Del mismo modo en el que propugnamos desde
hace afos por la “educacidon emocional” de los directivos, y especialmente de los TIC, para extraer el maximo
de sus equipos, impulsando el talento de sus organizaciones, creemos que en esta coyuntura se hace imperativa
una racionalidad no superficial, en la que es esfuerzo de los Directivos sea encontrar las soluciones de reduccion
de costes méas eficaces a medio y largo plazo, atendiendo, como no podia ser de otro modo, a la
excepcionalidad de la situacién a corto, y asegurando el sostenimiento del negocio con medidas efectivas de
aplicacion inmediata. Esta es una tarea muy dificil, y nada maés lejos de nuestro interés que subestimarla. Sin
embargo, nos permitiremos enunciar siete principios clave que deberian guiar la estrategia



1. No recortar costes uniformemente: Hay areas que gastan de manera mas productiva gue otras
Automatizar, automatizar, automatizar. Las TIC son claves para ello.

Externalizar para variabilizar el coste y reducir el riesgo

Renegociar, renegociar, renegociar. Y después renegociar de nuevo.

Invertir cuando tus competidores no pueden hacerlo, por dificultades coyunturales

S e

Enfocar los esfuerzos, pero hacer aquellos seleccionados intensamente, para no dispersar los
recursos

7. Movilizar a la organizacién, desde la transparencia y la simplicidad de una visiéon y objetivos
compartidos

La situacién es dificil, y reclama de nuestras organizaciones “finezza”, valentia y buen tino. Pero deberiamos
evitar intervenciones que, en lugar de mejorar nuestra forma, nos conviertan en entes caquécticos. Dicho de
otro modo, el instinto de supervivencia es bueno, pero ;de qué sirve salvarse del ledn hoy, transitando en la
huida hacia un desierto en el que dificilmente puede esperarnos mas que la desaparicién por la inanicion frente
a otros competidores mejor adaptados al entorno?
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