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La tecnologia de la informacion como
factor de impulso de valor y motor
de innovacion

Tradicionalmente, la tecnologia de la informacion (TI) ha sido conocida como un centro de costos del
que, como tal, se esperaba que justificara sus costos y retorno de la inversion desde un principio. No
obstante, la Tl bien hecha constituye un factor de impulso de valor y un motor de innovacion. Las
compainias que no logren aprovechar la capacidad transformadora y generadora de valor de la Tl
corren el riesgo de verse afectadas por las que si lo logren. Lo que falta es un marco analitico basado
en los datos para estimar el valor y justificar la inversion en transformaciones de DevOps. Este
informe contribuye a acortar la brecha. Aunque la metodologia no es exhaustiva, si contempla
cuestiones importantes.

A través del uso de las métricas claves del Informe del estado de DevOps? de Accelerate y de los
promedios del sector, estimaremos el valor de implementar practicas de DevOps para Actores de Tl de
Elite, Altos, Medios y Bajos—caracterizaciones importantes descritas en este informe. También
mostraremos como es posible utilizar estas métricas para calcular la productividad y estimar el ROI
potencial de tu iniciativa de transformacién incrementando tus capacidades y optimizando el
rendimiento de TI.

La informacién presentada fue particularmente elegida para que los lideres y ejecutivos en tecnologia
y/o partners financieros puedan ayudar a guiar la transformacion tecnoldgica dentro de una
organizacion. Deberias poder desarrollar un modelo de negocio sélido para asumir una transformacién
tecnoldgica en la forma de inversion en herramientas de DevOps, cuantificando los costos y retornos
posibles, y empleando tus propios nimeros e indicadores industriales provistos.

Esta guia también ofrece informacién sobre las ganancias posibles a medida que mejoras y avanzas de
forma ininterrumpida. Si eres un Actor Bajo, Medio o Alto, toma nota de los indicadores establecidos por
los Actores de Elite, y ten en cuenta que el sector mejora cada afio. Si no mejoras, te quedaras atras. Si
eres un Actor de Elite, mira cémo te comparas con otros Actores de Elite, y procura mejorar y subir el
nivel; ten en cuenta que nosotros informamos los indicadores promedio y que el sector continta
mejorando afio a afo, en especial, entre los Actores de Elite.?
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Velocidad y estabilidad del desarrollo de software

1 Actores de Tl de Elite: realizan los mayores beneficios de la entrega de software de alto
rendimiento y entregan software en los niveles superiores. Experimentan el mayor tiempo
de espera de valor agregado de sus dias y, de todos los grupos, son quienes menos
tiempo pasan haciendo tareas sin valor agregado.

2 Actores de Tl Altos: todavia tienen lugar para mejoras y son estadisticamente mejores que
los Actores Medios. Aunque se destacan en todos los aspectos de throughput y
estabilidad, aun deben continuar mejorando en estas areas para obtener mayores
beneficios del rendimiento de Tl optimizado.

son quienes mas tienen para ganar destruyendo la deuda técnicay
optimizando la velocidad y el valor por sobre los costos. Se desempefian bien en lo que
respecta a estabilidad, pero quedan detras de los Actores Altos a la hora de la velocidad.

0 Actores de Tl Bajos: tienen las mayores posibilidades para mejorar apuntando a
oportunidades asequibles y fijando metas cuantificables.

0 Las compafiias que no logren
aprovechar la capacidad

generadora de valor de la Tl corren
el riesgo de verse afectadas por
quienes si lo logren.
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Tl y el rendimiento organizacional

Los Informes del estado de DevOps, en coautoria con DORA, clasifican los patrones técnicos de los
equipos de desarrollo y entrega de software junto con las dimensiones importantes para las disciplinas
principales de DevOps. Entre ellas se incluyen la agilidad (o throughput) del desarrollo y la confiabilidad
para las operaciones. Capturamos la agilidad midiendo la frecuencia de implementacién del codigo y el
tiempo que le demord en ser implementado. Del mismo modo, capturamos la estabilidad midiendo el
tiempo promedio de recuperacion (MTTR) del servicio y la tasa de falla de cambios (es decir, con qué
frecuencia los cambios de cédigo o infraestructura requieren de un parche en caliente o de una vuelta a
la version anterior).

Estas medidas fueron seleccionadas por varios motivos claves. Las medidas de agilidad capturan bien
las metas de los desarrolladores y contribuyen a enfatizar sobre la importancia de moverse rapido para
entregar prestaciones a los clientes. De igual manera, las medidas de confiabilidad capturan bien las
metas de operaciones de TI, contribuyen a enfatizar sobre la importancia de un cédigo confiable y
requieren de un periodo de infraestructura. La ventaja de usar ambos enfoques es que estas medidas
estan en conflicto entre si, lo que evita que los equipos “jueguen” con las métricas y ofrece una buena
vision holistica de toda la capacidad del equipo para desarrollar y entregar software.

El andlisis estadistico muestra que los equipos pertenecen a distintos grupos segun estas medidas:
Actores de Tl de Elite, Altos, Medios y Bajos. (Se puede encontrar mas informacién en el Informe del
estado de DevOps de 2019, aunque la Tabla 1 incluye la informacién bésica.?) Los Actores de Elite
muestran el mayor logro en lo que respecta a throughput y estabilidad, lo que demuestra un rendimiento
superior en el desarrollo y entrega de software sin realizar concesiones. En otras palabras, aplican
principios y practicas que les permiten mejorar tanto el throughput como la estabilidad en tandem.

Nota importante acerca del rendimiento de TI: cada equipo de una organizacién sigue su propio camino.
Por lo tanto, los distintos equipos dentro de una Unica organizacion pueden tener (y, por lo general,
tienen) diferentes perfiles de rendimiento de TI. Al identificar en qué categoria se ubica tu propio equipo,
puedes ver en qué trayecto de tu propio camino te encuentras para alcanzar la mejora constante y fijar
metas futuras. En el contexto de este ejercicio de ROI, se pueden usar estos perfiles de rendimiento de
Tl para puntos de datos de los indicadores del sector, en caso de no tener los datos disponibles con
facilidad dentro de tu propio equipo u organizacion. Por ejemplo, mas adelante en el informe se utilizara
el porcentaje de tareas innecesarias en los célculos de tareas improductivas. Si no cuentas con esos
numeros a mano para tus ingenieros, puedes usar los indicadores del sector entregados y seleccionar el
que se base en el perfil de rendimiento de Tl que mejor se ajuste a tu rendimiento técnico actual. Sin
embargo, resaltamos que puede haber una amplia variacién en estas medidas, y los equipos podrian
diferir significativamente de estos indicadores. Es por eso que alentamos a que cada equipo cuente con
sus propias medidas.

@ Ademas del informe de 2019, recomendamos que los lectores consulten los Informes del estado de DevOps de 2017 y 2018, que contienen informacién adicional,
instrucciones sobre el rendimiento organizacional y de Tl y practicas culturales relevantes para las tareas de mejora.
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Tabla 1.

Estadisticas del Informe del estado de DevOps de Accelerate 2019

Actores de

Aspecto del rendimiento de entrega de Actoresde Tl | Actoresde

software de Elite Tl Altos

Tl Bajos

Frecuencia de implementacion: ;Con qué Bajo demanda Entre unavez  Entre unavez Entre una vez
frecuencia tu organizacion implementa el codigo en (multiples pordiayuna porsemanay pormesyuna
produccion o lo publica a los usuarios finales parala implementaciones vez por una vez por vez cada seis

primera aplicacién o servicio en el que trabaja? por dia semana mes meses

Tiempo de espera para cambios®: ;Cudl es tu

tiempo de espera para cambios (es decir, el tiempo 7 Entre una
. . g . Entreundiay Entre un mesy
transcurrido desde que asignas el codigo hasta que  Menos de un dia semanay un .
) i una semana seis meses
se encuentra funcionando en produccion) para la mes
primera aplicacion o servicio en el que trabajas?
Tiempo Medio de Recuperacion (MTTR): ;Para la
primera aplicacién o servicio en la que trabajas,
cuanto tiempo lleva, por lo general, restablecer un Entre una
g P .poriog S Menos de una Menos de un Menos de un
servicio ante la ocurrencia de un incidente o una hora dia diac semanay un

falla que afecta a los usuarios (por ejemplo, una mes
interrupcién del servicio no planificada o una
deficiencia en el servicio)?

Tasa de falla de cambios: ;Para la primera
aplicacion o servicio en la que trabajas, qué
porcentaje de cambios a produccién o publicados a
los usuarios se traduce en un servicio degradado
(se produce una deficiencia en el servicio o una
interrupcion del servicio, por ejemplo) que
posteriormente requiere medidas correctivas
(parche en caliente, vuelta a la version anterior,
correccion preventiva o parche)?

0-15%°4 0-15%¢%¢ 0-15%¢ 46-60%

® Nos enfocamos en el punto de tiempo desde la asignacién del cédigo hasta su implementacion porque Valores promedios reportados porque las distribu-
el punto en el que se introducen los cambios en el control de versiones representa el punto de divisién ciones no son normales.

entre las distintas partes del flujo de valor.

La primera fase de la tarea incluye el disefio y el desarrollo, y es similar al Desarrollo Lean de Productos.
Es muy variable e incierta y, a menudo, requiere creatividad y trabajo que podria nunca realizarse nueva-
mente, lo que deriva en tiempos de procesos altamente variables.

Todas las diferencias son significativamente dispares
segun el analisis post hoc de Tukey, salvo donde se
nota lo contrario.

cde | os promedios son significativamente diferentes
segun el andlisis post hoc de Tukey; los promedios
no muestran diferencias debido a distribuciones
subyacentes.

f Los promedios no son significativamente diferentes
segun el andlisis post hoc de Tukey.

En contraste, la segunda fase de trabajo, que incluye las pruebas y operaciones, es similar a la Produc-
cion Lean. También demanda creatividad y competencia, pero esperamos que las pruebas y operaciones
puedan ser predecibles, rapidas y mecanicas, con la meta de alcanzar resultados laborales con una
variabilidad minimizada (tiempos de espera cortos y predecibles, y casi cero defectos, por ejemplo).
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Los Actores de Tl de Elite fueron superiores en las cuatro medidas a niveles
estadisticamente significativos. Implementaron el codigo con mayor frecuencia y en los
ciclos mas rapidos, y tuvieron el MTTR mas corto cuando se presentaron fallas, que
también fue el mas bajo, es decir, en menos de una hora.

7 Los Actores de Tl Altos se estan desempefiando mejor que muchos de sus competidores.
Estan implementando el cédigo y corrigiendo sus errores muy rapidamente, aunque deben
continuar mejorando para igualar el nivel con sus colegas de Elite.

Los representan la mayor proporcién de Actores de Tl, ya que los
Actores Bajos mejoran constantemente y los Actores Altos sucumben al aumento de
complejidad del sector. Los Actores Medios deben continuar mejorando en areas de
throughput, pero lo estan haciendo bien en lo que a estabilidad respecta.

¢ Los Actores de Tl Bajos fueron inferiores en tres de las cuatro medidas a niveles
estadisticamente significativos. Implementaron el cédigo con la menor frecuencia y
tomaron el mayor tiempo para publicarlo. Registraron el mayor MTTR en promedio. Los
Actores Bajos tienen todo por ganar de las mejoras de Tl avanzadas en términos financieros.

;Como se compone el ROI?

Cuando las organizaciones y los lideres de
tecnologia evaluan si afrontar una iniciativa de
transformacion tecnolégica enfocada en la mejora
constante, a menudo se preguntan sobre el
retorno de la inversién. Este ejercicio necesita dos
secuencias numeéricas:

* Lainversion, o cuanto dinero y cuantos
recursos (convertidos a délares) se destinaran
a mejoras tecnoldgicas, de procesos,
capacitacion y culturales.

* Elretorno, o cuanto dinero y cuantos recursos
se pueden esperar de dicha inversion

Si bien este informe se enfoca en calcular el
aspecto del retorno del ROI, recuerda incluir los
costos mas alla de la adquisicién tecnolégica en

tus calculos de inversion. Entre las
consideraciones importantes se incluyen la
capacitacion, la pérdida de productividad por el
aprendizaje e integracién de una tecnologia o un
método de trabajo nuevos, los costos de
mantenimiento a largo plazo y cualquier tiempo
perdido dedicado al redisefio de la arquitectura y
al reemplazo de sistemas actuales. Qué costos se
incluyen en estas inversiones dependera del
equipo y de la organizacion, y en qué trayecto de
tu propio camino se encuentran.

Al calcular el retorno, hay dos categorias de
costos y recursos que las organizaciones siempre
deberian considerar. El primero esta impulsado
por el valor, el segundo, por el costo.
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Categorias impulsadas por el valor

Las organizaciones con un rendimiento de élite han
demostrado que un enfoque impulsado por el valor
deberia ser prioritario (o, por lo menos, tener la
misma importancia que los esfuerzos de reduccion
de costos), con una sélida apreciacién de las
presiones del mercado y la capacidad de responder
ante ellas (demandas de clientes, disponibilidad de
nuevas tecnologias y presion de competidores, entre
otras) en forma rdpida y confiable, sin la necesidad
de hazafas heroicas de los equipos de TI. Los
lideres técnicos visionarios comprenden esto, por lo
que estan optimizando considerablemente la
velocidad por sobre los costos, lo que supone un
cambio de mentalidad significativo (estrategia
citada por Courtney Kissler, Lider de DevOps?®).

La pérdida de valor puede incluir el costo de
oportunidad o los recursos que actualmente se
destinan a tareas sin valor agregado, como la
reelaboracién innecesaria del trabajo (trabajo
duplicado) y pruebas manuales, que podrian
utilizarse en tareas de valor agregado
(funcionalidades nuevas o pruebas
automatizadas adicionales).

La pérdida de valor resultante de la postergacion
de nuevos productos o nuevas funcionalidades
también es una cuestion clave aunque, por lo
general, es dejada de lado porque es dificil de
calcular. Esta pérdida de valor puede incluir los
ingresos y los clientes que una organizaciéon no
gana pero que habria ganado si hubiera lanzado el
software con mayor rapidez. Esto puede ser
pensado como un costo de oportunidad o costo
del retraso: costos incurridos por no publicar
funcionalidades oportunamente.

La capacidad de rapidamente descubrir y entregar
valor a los clientes y a tus ejecutivos es un
beneficio clave de un paradigma econémico/agil, y
se traduce en una verdadera ventaja competitiva
cuya relevancia permanece afio tras afio y
trimestre tras trimestre. Ademas, solo porque algo
sea dificil de calcular no significa que no deberia
hacerse. No se requiere un nivel alto de precision
para calcular el retorno de la inversion. Mas
adelante, mostraremos cémo calcular los valores
utiles correspondientes a este nimero.

Aol.

En 2008, AOL luchaba con instalaciones cuya implementacion en produccion llevaba mucho tiempo. Gene
Kim estaba trabajando con Eric Passmore, que era el Vicepresidente Sénior de Ingenieria Global de AOL en
ese momento. Gene dijo sobre el proyecto: “Tomoé [meses] para que el equipo de operaciones actualizara
el kernel de Linux de 2.4 a 2.6, y el equipo de desarrollo requeria el soporte multihilo que el kernel 2.6
ofrecia. La falta de soporte multihilo fue tan debilitante para la compafia como un “congelamiento del
cbdigo”. En otras palabras, el equipo de desarrollo habia completado las nuevas funcionalidades del
software, pero los clientes no podian usarlas ni obtener valor de ellas hasta que el equipo de operaciones
no finalizara la actualizacion del kernel.

Geney Eric se dieron cuenta de que esto era mucho mas que un problema de desarrollo o de operacion; la
demora en la obtencion de la funcionalidad del software para los clientes era un problema comercial. Esto
se traducia en una pérdida monetaria real para el negocio.

Al mejorar el proceso de desarrollo y de entrega de software, Eric y su equipo pudieron mejorar el tiempo
de implementacion de seis horas a 45 minutos, eliminando los cuellos de botella del proceso para permitir
que AOL entregara funcionalidades y valor al cliente mas rapido®.
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Categorias impulsadas por el costo

En un enfoque impulsado por el costo, el énfasis
esta puesto en la reduccion de costos y en la
eficiencia resultantes de implementar DevOps
(por ejemplo, ahorro de tiempo de implementar
una tecnologia, tiempo y reduccién de costos de
la automatizacién de procesos manuales, etc.). La
reduccion de costos, como el ahorro basado en el
tiempo y la eficacia, es facil de identificary es, a
menudo, la Unica categoria utilizada al justificar
inversiones en TI. Esto puede incluir el costo de
inactividad y el costo de tareas manuales frente a
tareas automatizadas. Esta reduccién se puede
alcanzar adoptando practicas ajustadas 'y
mejorando permanentemente tu trabajo para
lograr eficiencia, como la eliminacion de fuentes
de improductividad y trabajo duplicado

innecesario. La filosofia Lean es una base sélida
para las economias mejoradas y los argumentos
de ROI. Sin embargo, considerar unicamente
estos gastos es insuficiente y rara vez genera
ganancias en forma sistémicay a largo plazo. La
eficiencia alcanzada en el afio uno "no cuenta"
mas alla del afio dos, ya que la organizacion se
ajusta a una nueva linea de base de costos 'y
rendimiento. Peor aun, enfocarse solo en la
reduccion de costos da a entender al personal
técnico que quedara automaticamente fuera del
trabajo en vez de ser liberado del trabajo arduo
para impulsar el crecimiento comercial de una
mejor manera, lo que tiene efectos negativos
sobre la moral y la productividad.

Coémo calcular el retorno a traves del valor y

del costo

Veamos como los calculos del ROI se desglosan segun el valor y el ahorro; se debe tener en cuenta que
todos los costos que una empresa evita son considerados retornos para el negocio. Usamos
valoraciones conservadoras para estos calculos. Tus numeros podrian ser mayores 0 menores segun

tus circunstancias particulares.

Presentamos la metodologia completa para los calculos para que puedas calcular el retorno usando tus
propios numeros. También incluimos calculos e indicadores del sector para que puedas completar con

cualquier numero que podrias no tener a mano.

Idea clave: los costos que una compania evita son considerados retornos porque
cualquier cambio en los costos e ingresos se contrasta con un presupuesto inicial, lo
que funciona como linea de referencia para la comparacion.

Por ejemplo, si el presupuesto de referencia era de $S100 millones en concepto de gastos de Tl
correspondientes al ejercicio, pero a través de iniciativas de mejoras tecnoldgicas, ese gasto se reduce a $80
millones, ahora hay $20 millones “adicionales” disponibles que no habian sido planificados de antemano. En
consecuencia, estos $20 millones adicionales constituyen un retorno para la companiia.
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Calculos de valores

Ademas de la reduccion de costos y la eficacia que
puedan obtener, lo mejor es que muchas
compafiias innovadoras asumen transformaciones
tecnologicas prestando atencion al valor que
pueden entregar a los clientes. No obstante,
muchas compaiiias se enfocan Unicamente en la
reduccion de costos porque el concepto es, por lo
general, bien entendido y comiunmente se utiliza
para justificar las inversiones en tecnologia.

Si bien enfocarse en la reduccion de costos es
un buen primer paso, no es suficiente por si solo.
La reduccion de costos puede tener un buen
impacto temprano, pero reduce los retornos en
los afios por venir.

Del mismo modo, considerar la reduccion de
costos como valiosa en si misma es un abordaje
limitado. Las compafiias pioneras que usan la
tecnologia para ganar en el mercado se enfocan
en el valor: reinvierten los retornos que ven de
este ahorro para descubrir clientes nuevos 'y
aumentar el valor entregado a los clientes
actuales. Al aprovechar el desarrollo de software
de alto rendimiento y las capacidades de entrega,
estan en condiciones de ofrecer funcionalidades y
productos nuevos y valiosos de modo constante,
lo que deleita a clientes, empleados e inversores.

INTUIT

“Al instalar una cultura de innovacién vertiginosa, realizamos 165 experimentos en los tres meses
maximos de la temporada de presentacion de impuestos. ;Nuestro resultado comercial? La tasa de
conversion [en nuestro funnel de adquisicion de clientes] es superior al 50%. ¢Resultado en los
empleados? Todos aman este enfoque porque pueden llevar sus ideas nuevas al mercado.”

—Scott Cook, Fundador de Intuit®

Incluimos dos tipos de valor en nuestros calculos del

retorno. El primero es el valor obtenido de reducir la
ineficacia en las tareas. Se logra a través de

iniciativas de mejoras constantes, donde los equipos

reducen las tareas improductivas y aumentan la

eficacia. Muchas organizaciones clasifican este tipo

de tareas de mejora como reduccién de costos; en
cambio, nosotros lo incluimos como un caso de

calculo de valor. El segundo tipo de valor en nuestros

calculos del retorno es el valor obtenido por las
nuevas tareas de desarrollo que contribuyen a los
ingresos. A continuacion, analizamos ambos tipos
de valor en detalle.

Las companias pioneras que usan
la tecnologia para ganar en el
mercado se enfocan en el valor.

10
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Valor obtenido por evitar trabajo duplicado innecesario por ano

El tiempo y, en consecuencia, el dinero que se
gastan y pierden por afio en trabajo duplicado
innecesario son un golpe significativo a la
productividad y a la economia técnica’. Y, aun asi,

muchas organizaciones pasan por alto este costo.

Todos los costos evitados representan retornos
para el negocio y pueden generar un valor
significativo. Como el trabajo duplicado
innecesario representa tareas que se pueden
evitar a través de la mejora de procesos, algunas
organizaciones calculan la ganancia en la eficacia
simplemente como una reduccién de costos. Sin
embargo, destacamos que esta reduccion de
costos se obtiene solo si se evita la totalidad de
los costos, es decir, si hay una reduccion en la
fuerza de trabajo equivalente al ahorro de tiempo
acumulado. Nosotros sugerimos fuertemente que
las organizaciones no adopten esta estrategia,
que tiene un impacto negativo en la moral y en la
cultura organizacional, puede reducir la eficacia e
incluso fomentar que los trabajadores no mejoren
sus procesos laborales. Como la contratacion y
retencion de personal en el sector técnico es un
desafio serio en este momento, las compafias
pueden, en su lugar, recuperar este tiempo y

reinvertirlo en el negocio, esencialmente “sin”
personal. Conservar y capacitar a los talentos
actuales es mas rentable, preserva el
conocimiento institucional y otorga una ventaja a
las organizaciones, que es la de contar con una
sélida fuerza de trabajo técnica comprometida y
avida de aprender.

Al conservar la fuerza de trabajo y utilizar el
tiempo recuperado de la reduccion de
ineficacia, las organizaciones ganan valor a
través de horas de trabajo adicionales. En
consecuencia, clasificamos esto como el valor
obtenido por evitar el trabajo duplicado
innecesario, y lo acumulamos por afio. Mientras
que los pasos exactos para optimizar procesos
y lograr mas eficacia variaran segun cada
organizacion e, incluso, cada equipo, utilizar la
filosofia Lean y las mejoras constantes permite
que los equipos reduzcan las tareas
improductivas y alcancen la eficacia.

charles

SCHWAB

“[En el comienzo], bajamos y bajamos los precios, y ahora son practicamente productos basicos.
[Ahora...] para que el negocio sea exitoso, tuvimos que movernos hacia una direccién que agregue otro

valor a la relacién con nuestros clientes.”

- Charles Schwab?

11
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'

Idea clave: reconocer el valor de las horas laborales recuperadas por la reduccion
de ineficacia.

Bdsicamente, las organizaciones obtienen capacidad adicional sin tener que reclutar y contratar,
simplemente mejorando los procesos. Nuestra investigacion también muestra que mejorar las practicas
de DevOps lleva a una mayor satisfaccion de los empleados, y hubo 2.2 veces mas probabilidades de que
los empleados en equipos de alto rendimiento recomendaran su organizacion como un gran lugar para
trabajar. Esto fue un gran triunfo donde la competencia actual por talentos técnicos es feroz y los costos
de rotacién superan ampliamente los costos de conservacion de talentos.”

Conservar a los talentos actuales es mas rentable, preserva el conocimiento
institucional y otorga una ventaja a las organizaciones, que es la de contar con
una solida fuerza de trabajo técnica comprometida y avida de aprender.

Para calcular el valor obtenido por evitar el trabajo duplicado innecesario por afio, utilizamos la
siguiente ecuacion:

9 Un estudio del Centro para el Progreso Estadounidense arrojé que el costo tipico de rotacion representa el 21% del salario

Costo de Porcentaje de
trabajo . ., tiempo
duplicado - Dlmg:lsscl)cr)]gldel Salario Multiplicador dedicado al

innecesario - F; - promedio de beneficios trabajo
que se evito ecnico duplicado
por afio innecesario

anual de un empleado. https://www.americanprogress.org/wp-content/uploads/2012/11/CostofTurnover.pdf
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Dimension del
personal
técnico

Dimension del personal técnico

Las organizaciones deberian incluir la cantidad total de sus empleados técnicos, ya que el trabajo
duplicado innecesario afecta a todos en la cadena de valor, desde desarrollo, control de calidad y prueba
hasta operaciones. A fines ilustrativos, usamos los siguientes grupos para organizaciones de distinto
tamafo:

* Para organizaciones grandes cuyo negocio primario se basa en software mayormente creado de
forma interna (servicios financieros, por ejemplo), calculamos 8,500 empleados técnicos.

* Para organizaciones técnicas medianas a grandes, calculamos 2,000 empleados técnicos.
* Para empresas pequeias a medianas y empresas no técnicas, calculamos 250 empleados técnicos.

Por supuesto, a la hora de calcular el costo de trabajo duplicado innecesario de tu propia
organizacion, deberias utilizar la cantidad de personal técnico dedicado al desarrollo y a la entrega
de software de tu compaifiia.

Salario
promedio

Salario promedio

Segun un informe elaborado por Glassdoor en 2019, el salario medio total de los profesionales de
DevOps asciende a $143,000°. Si bien este nimero aumenta para equipos mas grandes y depende de la
ubicacion geografica y del costo de vida, nosotros lo incluimos en nuestros calculos. Cuando realices los
calculos para fines propios, utiliza un salario tipico adecuado para el personal técnico de tu organizacion.

13



Google Cloud

Multiplicador
de beneficios

Multiplicador de beneficios

Los beneficios de los empleados, como seguro, vacaciones y jubilacion, cuestan dinero mas alla del
salario basico. Si bien hemos visto que los multiplicadores de beneficios rondan entre el 30% y el 110%
de los costos salariales (lo que resulta en un multiplicador de beneficios de 1.3 a 2.1), para nuestros
calculos, utilizamos un multiplicador conservador de 1.5.

Porcentaje de
tiempo
dedicado al
trabajo
duplicado
innecesario

Porcentaje de tiempo dedicado al trabajo duplicado innecesario

Para nuestros fines, mencionamos el porcentaje reportado de tiempo perdido en trabajo duplicado
innecesario, en promedio, informado por los encuestados del Relevamiento del estado de DevOps 2018.
Este numero representa la cantidad de tiempo perdido en tareas sin valor agregado, es decir, horas
laborales que basicamente se entienden desperdiciadas por tareas ineficaces.

Por supuesto que es imposible eliminar todo el trabajo duplicado innecesario, pero los equipos deberian
fijar metas para mejorar, de modo permanente, estas cuestiones. Sugerimos una meta del 18% basada
en dos fuentes. En primer lugar, la investigacion informa que entre el 19% y el 40% del cédigo conlleva
una reelaboracién innecesaria de trabajo antes del lanzamiento definitivo'®. En segundo lugar, nuestra
propia investigacion en el Informe del estado de DevOps de Accelerate 2018 arroja que los Actores de
Elite informan un 19% de trabajo duplicado innecesario. En consecuencia, el 18% del trabajo duplicado
innecesario parece ser una meta en linea con el mejor rendimiento estudiado.
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Para los Actores de Tl de Elite, la cantidad de
trabajo duplicado innecesario reportada es del 19%.
Aunque los Actores de Elite demuestran el modelo
de excelencia del sector, siempre hay lugar para
mejorar. Asi que usamos el 1% como su meta para
tareas no planificadas: la diferencia entre la
cantidad de trabajo duplicado reportado y la meta
del 18% de trabajo duplicado. Se desempefaron de
la mejor manera en cada métrica, pero todavia
tienen tareas de reparaciones no planificadas por
interrupciones, errores y reacciones ante errores en
el cédigo. Asiy todo, los Actores de Elite obtienen el
mayor tiempo de espera de valor agregado de sus
dias y, de todos los grupos, son quienes menos
tiempo pasan haciendo tareas sin valor agregado.

Para los Actores de Tl Altos, la cantidad de trabajo
duplicado innecesario reportada es del 19.5%.
Porque creemos que los Actores Altos todavia tienen
mejoras que aportar a sus tareas y deberian hacer
todo lo posible para alcanzar a sus contrapartes de
Elite, usamos la diferencia del 1.5% entre el trabajo
duplicado reportado y la meta de nuestros calculos.
No obstante, los equipos a cargo de proyectos mas
estaticos, como tareas de mantenimiento de
proyectos desarrollados, podran fijar metas mas
agresivas para el trabajo duplicado innecesario. Para
los Actores Altos, si bien siempre hay trabajo no
planificado por hacer, es posible minimizarlo a través
de la deteccion temprana de errores y los rapidos
circuitos de retroalimentacion. ;Cudles son las
mejores noticias en este caso? Al detectar errores en
forma temprana, este grupo también puede destinar
alrededor del 10% mas del tiempo a nuevas tareas en
comparacion con los Actores Medios y Bajos, y
reportar aproximadamente el 50% de su tiempo en
nuevas tareas.

Para los ,la cantidad de
trabajo duplicado no planificado reportada por el
sector es del 20%. Si restamos la meta del 18%,
obtenemos un 2% para nuestros calculos. Los
Actores Medios podrian no tener el nivel de pruebas
automatizadas y otros mecanismos en marcha para
detectar muchos defectos tan tempranamente
como los Actores Altos o de Elite, por lo que ocupan
mas tiempo en trabajo duplicado innecesario. Esto

probablemente tenga que ver con las tareas que
llevan mucho tiempo y que los Actores Medios
deben implementar para limpiar su deuda técnica.
Se debe tener en cuenta que los Actores Medios
todavia estan implementando con mayor frecuencia
y subiendo el codigo a través del pipeline en forma
rapida y de una manera mas confiable que los
Actores Bajos.

Para los Actores de Tl Bajos, la cantidad de trabajo
duplicado innecesario reportada por el sector es del
20%. Si restamos la meta del 18%, obtenemos un
2% para usar en nuestros calculos. En todos estos
calculos de trabajo duplicado innecesario, es mas
probable que los Actores Bajos tengan practicas de
medicién inmaduras y no confiables y, en
consecuencia, menos visibilidad respecto de cuanto
tiempo dedican al trabajo duplicado innecesario.
Por lo tanto, sugerimos que este calculo podria ser
bajo porque los Actores Bajos no saben cuanto
tiempo estan desperdiciando. Segun el nimero
reportado, los Actores Bajos destinan la mayor
cantidad de su tiempo a tareas innecesarias y no
planificadas, y solo alrededor del 30% a tareas
nuevas. El porcentaje mas bajo de todos los demas
grupos. Los Actores Bajos estan abrumados con la
cantidad total de tareas en cuestion y podria no
interesarles cumplir con tareas no planificadas y
reaccionarias, lo que los llevaria a ignorarlas en pos
de entregar un nuevo codigo a cualquier costo. Por
lo general, este es el caso de la empresa que
prioriza funcionalidades nuevas y caracteristicas
para ganar una posicion estratégica en el mercado.
Sin embargo, esta estrategia no es sostenible. Si
bien es bueno realizar tareas nuevas y ofrecer
funcionalidades nuevas, ignorar los errores y el
trabajo duplicado innecesario es una estrategia que,
a la larga, termina perdiendo; aumenta la deuda
técnica, lo que incrementa los costos de
mantenimiento de los sistemas actuales y reduce el
ritmo en el que se puede entregar las nuevas
funcionalidades?. El paso de Actor Bajo a Actor de
Elite incluye la ardua tarea de ponerse al dia con la
deuda técnica acumulada en el pasado y alcanzar
un punto en el que se detecten errores en forma
tempranay con frecuencia.

" Este articulo publicado por Greger Wikstrand analiza cuanto aumenta la deuda técnica a través del tiempo y reduce el throughput.

http://www.gregerwikstrand.com/technical-debt-reduction/
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El Informe del estado de DevOps de Accelerate 2019 comprobd que:

0 Los Actores de Tl de Elite casi triplicaron su porcentaje, del 7% al 20%, lo que demuestra
que la excelencia es posible, solo requiere ejecucion.

A Al igual que sus colegas de Elite, los Actores de Tl Altos han crecido afio a afio y reportan
una mayor disponibilidad, lo que guarda significativa correlacion con el perfil de
rendimiento de entrega de software.

Los lo estan haciendo bien en lo que respecta a la estabilidad, a la
par de los Actores Altos, pero se quedan atras en cuanto a la velocidad de la entrega.

l Los Actores de Tl Bajos fueron inferiores en las cuatro medidas a niveles
estadisticamente significativos. Implementaron el cédigo con la menor frecuencia y
tomaron el mayor tiempo para publicarlo. Registraron el MTTR mas largo en promedio,
pero reportaron una tasa de falla de cambios menor que los Actores Medios.

Costo de Porcentaje de
trabajo Dimensién del tiempo
duplicado — | Salario Multiplicador dedicado al

innecesario — persona X promedio X de beneficios X trabajo
s tecnico .
que se evitd duplicado
por afio innecesario

El uso de la férmula y de los resultados mencionados con anterioridad arroja los siguientes calculos del

costo de trabajo duplicado innecesario por afio:
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Tabla 2.

Retornos anuales posibles por el costo de trabajo duplicado innecesario que se evitd

Actores de Tl de

Actores de Tl

Elite

8,500 empleados x
$143,000 de salario
x 1.5 en beneficios
x 1% de trabajo
duplicado

Organizacion grande que se basa
en software interno

(8,500 empleados técnicos)
= $18.2 millones

2,000 empleados x
$143,000 de salario
x 1.5 en beneficios
x 1% de trabajo
duplicado

Organizacion técnica de mediana a
grande

(2,000 empleados técnicos)
= $4.3 millones

250 empleados x
$143,000 de salario
x 1.5 en beneficios

x 1% de trabajo
duplicado

Empresas pequeias a medianas y
empresas no técnicas

(250 empleados técnicos)
= $536K

Altos

8,500 empleados x
$143,000 de salario
x 1.5 en beneficios
x 1.5% de trabajo
duplicado

8,500 empleados x
$143,000 de salario
x 1.5 en beneficios
X 2% de trabajo
duplicado

= $27.3 millones

2,000 empleados x
$143,000 de salario
x 1.5 en beneficios
x 1.5% de trabajo
duplicado

2,000 empleados x
$143,000 de salario
x 1.5 en beneficios
X 2% de trabajo
duplicado

= $6.4 millones

250 empleados x
$143,000 de salario
x 1.5 en beneficios

x 1.5% de trabajo

duplicado

250 empleados x
$143,000 de salario
x 1.5 en beneficios

X 2% de trabajo
duplicado

= $804K

Actores de Tl

Bajos

8,500 empleados x
$143,000 de salario
x 1.5 en beneficios
X 2% de trabajo
duplicado

=$36.5 millones

2,000 empleados x
$143,000 de salario
x 1.5 en beneficios
X 2% de trabajo
duplicado

= $8.6 millones

250 empleados x
$143,000 de salario
x 1.5 en beneficios

X 2% de trabajo
duplicado

=$1 millon

Si bien los Actores Bajos ven menos costos anuales de trabajo duplicado innecesario, es probable que
esto traiga aparejado el costo de dejar que la deuda técnica se acumule. De ser cierto, esta estrategia
creara problemas en el futuro. Ademas, los Actores Medios y Bajos tienen mayor imprevisibilidad en su
desarrollo de software y en sus entornos de entrega en comparacién con los Actores Altos y de Elite, lo
que genera incertidumbre. El manejo de esta incertidumbre se traduce en mayores gastos generales y
en procesamiento de trabajo duplicado innecesario que no pueden ser previstos.

Afrontar una transformacién técnica con un ojo puesto en la mejora constante respecto del desarrollo
de calidad en el producto deriva en una reduccidn del trabajo duplicado innecesario y sus costos
asociados. Se trata de una estrategia de reduccién de la improductividad y una meta clave de las
practicas técnicas de entrega continua. Notese que estos costos, de evitarse, representan retornos
significativos para el negocio. Nuestros calculos de la Tabla 2 clasifican como retorno a una reduccién
de estos costos. Las organizaciones podran optar por liquidar estos costos a través de la reduccion de
personal. Sin embargo, adoptar esta estrategia tendra consecuencias negativas sobre la moral, y las
ganancias no podran ser utilizadas para crear valor; de hecho, suele suceder que las mejores personas
para realizar aportes e innovaciones a tu producto y entorno técnico sean quienes ya son especialistas
en esa area.
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Se pueden hacer célculos de valor comercial similares para otras iniciativas de mejora (automatizacion,
por ejemplo) utilizando el porcentaje de tiempo recuperado mediante esfuerzos de automatizacion a
través de diversas iniciativas, como pruebas, infraestructura, flujo de trabajo y cumplimiento. No incluimos
estos calculos en nuestro analisis porque aun no hay buenas estimaciones de los ahorros y del valor
disponibles a través de iniciativas de mejoras de automatizacion, pero deberias considerar incluirlos en tus

propios calculos.

Valor potencial agregado de la reinversion en funcionalidades nuevas

Aunque es mas dificil de estimar, la pérdida de
ingresos es también un factor tan (o incluso mas)
importante de considerar al momento de calcular
los retornos por eficacia y los ahorros resultantes
de inversiones tecnoldgicas. Estos costos por la
pérdida de oportunidad, de evitarse, tienen el
potencial de continuar agregando valor a tu
producto y cartera afo tras afo y catapultarte por
sobre la competencia. Las mejores
organizaciones comprenden esto e incluyen el
valor de la transformacion tecnoldgica en sus
célculos del ROI. No obstante, como este
concepto es engafioso para calcular y comunicar,
hemos preparado un marco para permitirte
cuantificarlo aqui. Usamos el valor actual
resultante de la entrega de funcionalidades a los
clientes como nuestro proxy. Mediante la entrega
de valor a los clientes, esperamos crear las
condiciones para generar ingresos o crear
nuestro valor comercial deseado.

Si bien la entrega de funcionalidades nuevas a los
clientes genera ingresos, esto no significa que
todas las funcionalidades sean ganadoras: solo
cerca de un tercio de funcionalidades bien
investigadas y disefiadas de productos maduros
entregan valor de primera linea a las
organizaciones. Las estadisticas empeoran
considerablemente para los nuevos productos y
modelos de negocio. Por lo tanto, vemos que
compaiiias de alto rendimiento, como Amazon,
aprovechan su capacidad de implementacién
frecuente para llevar a cabo experimentos en la
produccion. Hacen esto para asi poder evitar
desarrollar y mantener funcionalidades que no
entregan valor. Para nuestros cdlculos, basamos el
ingreso potencial de las funcionalidades nuevas en
el ingreso actual del negocio. Este ingreso
potencial representa el retorno potencial al
negocio resultante de haberse embarcado en una
transformacion tecnoldgica.

|dea clave: aprovechar el tiempo recuperado de la reduccion de ineficacia y
convertirlo en valor destinandolo a generar ingresos a traves de funcionalidades

nuevas para los clientes.
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Calculamos el valor potencial agregado de la reinversion con la siguiente ecuacion:

Tiempo Funcionalidad
Ingrgso recuperado y es que
potf_enaal fie = | reinvertidoen | generan
la reinversion funcionalidade ingresos
s nuevas
Donde
Funcionalida Frecuencia de Lineas de Tamafio
des que ; ‘ Tasa de éxito -
eneqran - englrllr[::azncticés X | negocio dela X de laidea Impégto e comercial del
9 P . organizacion laea producto
ingresos negocio

Tiempo recuperado y reinvertido en funcionalidades nuevas

Esto se captura como el porcentaje de tiempo que se recupera de la reduccion del trabajo duplicado
innecesario y se reinvierte en funcionalidades nuevas." La frecuencia de los experimentos (a
continuacién) asume que todo el tiempo de un equipo se aboca al trabajo y a la entrega de
funcionalidades nuevas. Si bien esto podria ser posible para un equipo dedicado nuevo, este analisis se
enfoca en las posibles ganancias generadas a partir de una iniciativa de transformacion tecnoldgica'y,
en consecuencia, solo en la porcion de tiempo recuperada a través de la mejora. Se trata de un calculo,
y los resultados de cada equipo pueden variar segun su madurez organizacional y técnica.

Usamos el mismo método que el anterior para calcular la cantidad de tiempo recuperable a través de la
mejora de ineficacias y utilizamos nuestra meta fijada del 18% de trabajo duplicado.

Estas particulares ganancias en valor son solo posibles cuando la eficacia obtenida de la reduccion de
trabajo duplicado innecesario se vuelve a invertir en el negocio. En otras palabras, significa permitir que
tus profesionales de tecnologia tomen el tiempo libre recientemente descubierto y lo dediquen a
funcionalidades que tengan el potencial de crear ingresos para el negocio. Por ejemplo, si este tiempo
recuperado se utiliza en tareas como la documentacion de procesos o la automatizacion de pruebas, la
organizacion aun se beneficia con las horas laborales adicionales recuperadas (registradas
anteriormente), pero no tiene el potencial de obtener ingresos.

i Se podria recuperar tiempo adicional eliminando otros tipos de tiempos sin valor agregado, como el tiempo de coordinacién, de transaccién y de espera en cola.
No incluimos estas categorias porque los indicadores del sector no estaban disponibles. Actividades tales como el Mapeo de Flujo de Valor permiten que los equi-
pos puedan identificar y eliminar estas ineficacias.
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Para este numero, también nos remitimos a los datos de referencia del sector del estado de DevOps de
Accelerate 2018.

Los Actores de Elite pueden redirigir sus esfuerzos hacia tareas de valor agregado en un 1%.

T (Este grupo reporté un 19% de su tiempo dedicado a trabajo duplicado innecesario; si se
apunta a una meta del 18%, la diferencia del 1% del tiempo del personal técnico sera la que
se destine a tareas de valor agregado.)

Los Actores Altos pueden reducir el trabajo duplicado innecesario y asi redirigir sus
esfuerzos hacia tareas de valor agregado en un 1.5%. (Si originalmente se reporté un 19.5%,
este grupo puede obtener un aumento del 1.5% en tareas de valor agregado redirigiendo los
esfuerzos del personal técnico a tareas de valor agregado y asi alcanzar la meta sugerida
del 18% de tiempo dedicado a trabajo duplicado innecesario.)

Los pueden redirigir sus esfuerzos hacia tareas de valor agregado en un
(Este grupo reporté un 20% de su tiempo dedicado a trabajo duplicado innecesario; si se
apunta a una meta del 18%, la diferencia del 2% del tiempo del personal técnico puede ahora
ser destinada a tareas de valor agregado.)

Los Actores Bajos pueden redirigir sus esfuerzos hacia tareas de valor agregado en un 2%.

v Este grupo reporté un 20% de su tiempo dedicado a trabajo duplicado innecesario; al reducir
su trabajo duplicado innecesario al 18%, recuperan un 2% de su tiempo para actividades de
valor agregado.)

Frecuencia de los experimentos

La capacidad de una organizacién para poner a prueba funcionalidades en clientes mediante pruebas
A/B u otra clase de investigacién del usuario, tanto cuantitativa como cualitativamente, es un enorme
beneficio para las organizaciones que buscan una prueba objetiva. No obstante, este aporte de los
clientes es mucho mas dificil para productos de software si el equipo no puede implementar el cédigo
periédicamente. En otras palabras, la frecuencia de implementacion crea una limitacion a su capacidad
de experimentar y probar funcionalidades con los clientes. De manera conservadora, sugerimos la
frecuencia de un experimento por semana por linea de negocio, porque se trata del lugar de los
experimentos en organizaciones para este calculo. Nos remitimos a los datos de referencia del sector
del estado de DevOps para verificar si es posible para cada grupo:
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Los Actores de Elite pueden implementar el cédigo a pedido muchas veces por dia. Por lo
tanto, es factible lograr una frecuencia de experimentos de dos veces por dia (o 730 veces
por aio). Utilizaremos este nimero para nuestro calculo.

Los Actores Altos pueden implementar el codigo entre una vez por dia y una vez por
semana. Para este grupo usamos el extremo superior de estas duraciones, o una vez por
semana, para nuestro calculo.

Los ejecutan la implementacion entre una vez por semanay una vez por
mes. Para este grupo usamos el extremo superior de estas dos duraciones para los
experimentos, o , para nuestro calculo.

Los Actores Bajos ejecutan la implementacion entre una vez por mes y una vez cada seis
meses. Para este grupo usamos el extremo superior de estas dos duraciones para los
experimentos, 0 una vez cada seis meses, para nuestro calculo.

Lineas de negocio de la organizacion

Las organizaciones crean e implementan software en lineas de negocio o unidades de negocio
estratégicas. Cada linea de negocio tiene un servicio o producto de software principal que le permite
satisfacer a sus clientes. Este servicio o producto de software principal constituye el lugar de
experimentacion de las organizaciones. Las grandes organizaciones de tecnologia tienen mas
productos (que brindan soporte a las lineas de negocio) y, por lo tanto, pueden realizar mas
experimentos. Hay una gran cantidad de variabilidad respecto de cuantas lineas de negocio tiene cada
organizacion, segun el sector y la estructura de la compafia. Si bien deberias incluir tus propios
numeros, a fines ilustrativos, nosotros usamos los siguientes para organizaciones de distinto tamafio:

Para organizaciones grandes cuyo negocio primario se basa en software mayormente creado de
forma interna (servicios financieros, por ejemplo) con un cdlculo estimado de 8,500 empleados
técnicos, suponemos 20 lineas de negocio.

Para organizaciones técnicas medianas a grandes con un calculo estimado de 2,000 empleados
técnicos, suponemos 8 lineas de negocio.

Para empresas pequenas a medianas y empresas no técnicas con un calculo estimado de 250
empleados técnicos, suponemos 1 linea de negocio.
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Tasa de éxito de la idea

Aunque el tiempo dedicado a tareas de valor
agregado e innovacion es, por lo general, un punto
favorable para las organizaciones (y claramente
un tiempo mejor gastado que el dedicado al
trabajo duplicado innecesario), no todas las tareas
generaran ingresos. Numerosos experimentos
han demostrado que solo un tercio de las
funcionalidades bien disefiadas mejoran las
métricas clave'?, asi que las utilizamos en
nuestros calculos. Notese que esta métrica se
aplica a los productos con una base de usuarios
sélida y ya establecida. Para productos nuevos,
las probabilidades de desarrollar algo que
entregue valor al negocio podrian ser
considerablemente menores. Como este calculo
podria ser optimista para tu contexto, utiliza
indices que representen fielmente tu entorno.

Impacto de la idea

Cada idea o funcionalidad tiene el potencial de
contribuir a nuestras ganancias. En nuestros
calculos, suponemos que cada funcionalidad o
idea exitosa contribuye, en promedio, 1% a los
ingresos' segun lo conversado con los
especialistas del sector que trabajan en las
propiedades de software web establecidas que
son sometidas a crecientes mejoras de
funcionalidades y no a cambios significativos.
Posiblemente quieras fundamentar tu cambio
de idea segun los indices observados en tus
propios productos.

Tamano comercial de la cartera
de productos

Para muchas organizaciones, el ingreso potencial
de las funcionalidades nuevas es funcion del
ingreso actual del producto o negocio actual.
Realizamos estos calculos para una cartera de

Aunque es dificil de estimar, la
pérdida de ingresos es un factor
importante de considerar al
momento de calcular los retornos por
eficacia y los ahorros resultantes de

productos con un ingreso de $100 millones. inversiones tecnologicas.
Tiempo Funcionalidad
Ingreso recuperadoy es que
potencial de == | reinvertido en generan
la reinversion funcionalidade ingresos
s nuevas
Donde
Funcionalida Frecuencia de i i
: Lineas de > Tamafio
des que — | experimentos | g4 | negocio dela | W Tadsealgeideexalto Impa.zto de la comercial del
generan porlmeq de organizacion idea producto
ingresos negocio

I En realidad, se tratara de una distribucion de porcentajes, donde algunas ideas contribuyen 0.01 % al ingreso, mientras que otras ideas contribuy-

en 200% al ingreso. En nuestros célculos, usamos el 1% como aporte promedio a los ingresos en todas las ideas.
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Sobre la base de la férmula y de la informacién aportadas con anterioridad, resumimos el valor
potencial agregado al negocio si se recupera el tiempo perdido en trabajo duplicado innecesario y se lo
reinvierte en actividades de valor agregado (consulte la Tabla 3). También es posible pensar este
concepto como la pérdida de valor del negocio por no mejorar los procesos laborales ni reinvertir en

funcionalidades nuevas cada afio, tal como hacen las compafiias mas innovadoras.

Tabla 3.

Valor potencial agregado de la reinversién en funcionalidades nuevas’

Tamano
comercial de la
carterade
productos de
$100 millones

Organizacion
grande que se
basa en software
interno

(8,500 empleados
técnicos)

Organizacion
técnica de
mediana a grande

(2,000 empleados
técnicos)

Empresas
pequeias a
medianas y

empresas no
técnicas

(250 empleados
técnicos)

Actores de Tl de

Elite

1% del tiempo
recuperado x 730
experimentos/afio x 20
lineas de negocio x 1/3
tasa de éxito x 1% de
impacto de la idea x
negocio de productos
de $100 millones

= retorno de $48.7
millones

1% del tiempo
recuperado x 730
experimentos/afno x 8
lineas de negocio x 1/3
tasa de éxito x 1% de
impacto de la idea x
negocio de productos
de $100 millones

= retorno de $19.5
millones

1% del tiempo
recuperado x 730
experimentos/afo x 1
linea de negocio x 1/3
tasa de éxito x 1% de
impacto de la idea x
negocio de productos
de $100 millones

= retorno de $2.4
millones

Actores de Tl Altos

1.5% del tiempo
recuperado x 52
experimentos/afio x 20
lineas de negocio x 1/3
tasa de éxito x 1% de
impacto de la idea x
negocio de productos
de $100 millones

= retorno de $5.2
millones

1.5% del tiempo
recuperado x 52
experimentos/afno x 8
lineas de negocio x 1/3
tasa de éxito x 1% de
impacto de la idea x
negocio de productos
de $100 millones

= retorno de $2.1
millones

1.5% del tiempo
recuperado x 52
experimentos/afo x 1
linea de negocio x 1/3
tasa de éxito x 1% de
impacto de la idea x
negocio de productos
de $100 millones

= retorno de $260K

2% del tiempo
recuperado x 12
experimentos/afio x 20
lineas de negocio x 1/3
tasa de éxito x 1% de
impacto de la idea x
negocio de productos
de $100 millones

2% del tiempo
recuperado x 12
experimentos/afo x 8
lineas de negocio x 1/3
tasa de éxito x 1% de
impacto de la idea x
negocio de productos
de $100 millones

2% del tiempo
recuperado x 12
experimentos/afo x 1
linea de negocio x 1/3
tasa de éxito x 1% de
impacto de la idea x
negocio de productos
de $100 millones

Actores de Tl

Bajosbaixo

2% del tiempo
recuperado x 2
experimentos/afo x 20
lineas de negocio x 1/3
tasa de éxito x 1% de
impacto de la idea x
negocio de productos
de $100 millones

= retorno de $267K

2% del tiempo
recuperado x 2
experimentos/afo x 8
lineas de negocio x 1/3
tasa de éxito x 1% de
impacto de la idea x
negocio de productos
de $100 millones

= retorno de $107K

2% del tiempo
recuperado x 2
experimentos/afo x 1
linea de negocio x 1/3
tasa de éxito x 1% de
impacto de la idea x
negocio de productos
de $100 millones

= retorno de $13.3K

K Estos nimeros podrian parecer altos para las organizaciones no acostumbradas a estimar los retornos basados en el valor. Instamos a los lecto-

res a considerar los ingresos actuales y extrapolar los consecuentes retornos potenciales. Los resultados podrian sorprenderlos.
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Calculos de reduccion de costos

Los calculos de ahorro comienzan con la reduccién de costos proveniente del tiempo y esfuerzo que se
evitaron. Desde una perspectiva de negocios, los costos planificados o los gastos corrientes evitados
representan retornos para la organizacién. Es decir que aunque no se trate de dinero nuevo que ingresa
al negocio, se puede clasificar como tal. Resaltaremos este punto en todo el informe.

0 Los costos planificados o los gastos que se eviten representan retornos para la
organizacion.

Costo anual por inactividad

El tiempo de inactividad de aplicaciones e infraestructuras trae aparejado costos significativos; un
informe reciente de Steven Elliot y del equipo de IDC sugiere que los costos de inactividad por hora
pueden rondar entre $1.25 y $2,500 millones de délares para una compaiiia Fortune 1000'. Los costos
por inactividad son muy variables segun la naturaleza del negocio; las compafiias de operaciones
financieras de gran volumen ven costos por inactividad mucho mas elevados que las empresas
tradicionales que simplemente conservan una presencia web para informar a sus clientes sobre su
horario de atencion. Ademas, la capacidad de recuperarse de una interrupcién depende de la
arquitectura. Si bien entregamos estos calculos como ejemplo, recomendamos ampliamente que
calcules estos costos con tus propios costos compuestos y la arquitectura de Tl en mente.

Los numeros por tiempo de inactividad destacan la importancia de la capacidad de un equipo para
restablecer el servicio rapidamente y de, en la mayor medida posible, evitar fallas en primer lugar
disefiando sistemas resistentes. Una eliminacion o reduccion de los costos por inactividad representa
retornos para el negocio. Esta seccion identifica la cantidad de tiempo de inactividad que los Actores de
Tl de Elite, Altos, Medios y Bajos podrian evitar anualmente.

|dea clave: buscar una manera de calcular los costos por interrupciones, porque
evitarlos puede representar ahorros para el negocio.

Esta seccion incluye un ejemplo
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Para calcular el costo anual por inactividad, usamos la siguiente ecuacion:

Costo anual
por
inactividad

Tiempo medio
de
recuperacion

Porcentaje de
la tasa de falla
de cambios

Frecuencia de
implementacion

Costo por
interrupciones

Frecuencia de implementacion

La frecuencia con la que un equipo realice la implementacion afectara la frecuencia con la que pueda
introducir cambios que puedan causar un incidente. Sin embargo, recuerda que una frecuencia menor
de implementaciones resulta en paquetes de cédigo mas complejos en tu entorno de produccion, lo que
hace compleja la integracion y asistencia de ese cédigo nuevo y dificulta ampliamente la identificacion
de fallas. Nos remitimos a los indicadores del sector del estado de DevOps de Accelerate 2019 para
estas estadisticas:

Los Actores de Elite pueden realizar implementaciones a pedido o llevar a cabo muiltiples
implementaciones por dia. En este calculo, las programaremos como 2 implementaciones
diarias 0 730 por afno. Aunque dos implementaciones diarias podran parecer una cantidad
elevada, Etsy reporta mas de 80 por dia, y Netflix y Amazon realizan implementaciones
miles de veces por dia, lo que hace que nuestro calculo sea bastante conservador.

Los Actores Altos pueden realizar implementaciones entre una vez por dia y una vez por
semana. En este calculo, usamos el promedio de estos dos 0 209 implementaciones por aio.

Los ejecutan la implementacion entre una vez por semanay una vez por
mes. En este cdlculo, usamos el promedio de estos dos o

Los Actores Bajos ejecutan la implementacion entre una vez por mes y una vez cada seis
meses. En este cdlculo volvimos a usar el promedio de dos, o 7 implementaciones por afo.
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Imagina tu infraestructura y base de cédigo como una torre de Jenga. Las publicaciones frecuentes son
como agregar una pieza de Jenga a la torre. Esto es manejable a la hora de brindar soporte y permite
facilmente identificar qué incorporacién originé una interrupcion (de existir alguna). También podemos
continuar fortaleciendo y brindando soporte a la infraestructura subyacente a medida que avanzamos, y
ver como las pequefias incorporaciones afectan la torre. Las publicaciones poco frecuentes equivalen a
agregar una gran bola con cientos de piezas de Jenga pegadas entre si en la cima de la torre. Es mucho
mas probable que esa torre se derrumbe por esa Unica gran incorporacioén; ahora deberas averiguar qué
pieza o piezas de Jenga de esa bola agregada ocasiond u ocasionaron la interrupcion.

Tasa de falla de cambios

Cada cambio introducido a produccion tiene una posibilidad de causar una falla, un incidente o una
degradacion del servicio. El equipo debe resolver estas interrupciones en el servicio, que tienen el
potencial de desembocar en interrupciones mas grandes. Nos remitimos a los indicadores del sector
del estado de DevOps de Accelerate 2019 para estas estadisticas, pero te recomendamos usar los tuyos
propios si estan disponibles:

1 Los Actores de Elite reportan que entre el 0% y 15% de los cambios resultan en un servicio
degradado o requieren medidas correctivas. En nuestro calculo usaremos el promedio de
estos dos numeros: 7.5%

Los Actores Altos reportan que entre el 0% y 15% de los cambios resultan en un servicio
degradado o requieren medidas correctivas. En nuestro calculo usaremos el promedio de
estos dos numeros: 7.5%.

Los reportan que entre el 0% y 15% de los cambios resultan en un servicio
degradado o requieren medidas correctivas. En nuestro calculo usaremos el promedio de
estos dos numeros:

Los Actores Bajos reportan que entre el 46% y 60% de los cambios resultan en un servicio
N2 degradado o requieren medidas correctivas. En nuestro calculo usaremos el promedio de
estos dos numeros: 53%.

26



Google Cloud

Tiempo Medio de Recuperacion (MTTR)

Trabajamos con sistemas complejos, por lo que es inevitable que haya alguna falla e inactividad. La
clave esta en la capacidad para restablecer los sistemas rapidamente. Volvemos a remitirnos a los
indicadores del sector del estado de DevOps de Accelerate 2019 para estas estadisticas:

1 LosActores de Elite reportan una capacidad para restablecer el servicio menor a una hora
en caso de interrupcion. Como los Actores de Elite son muy sensibles a las interrupciones y
priorizan el tiempo de actividad del sistema, usaremos el punto intermedio de este rango
para nuestro calculo: .5 horas.

Los Actores Altos reportan una capacidad para restablecer el servicio menor a un dia. En
nuestro calculo usaremos el punto intermedio de este rango: 4 horas.

Los reportan una capacidad para restablecer el servicio menor a un dia en
caso de interrupcion. En nuestro calculo usaremos el limite superior de este rango:

Los Actores Bajos reportan una capacidad para restablecer el servicio de entre una semana
y un mes en caso de interrupcion. En nuestro calculo usaremos el punto intermedio de un
v mes, o 15 dias (equivalente a 120 horas).

Costo por interrupciones

Las interrupciones son costosas para las organizaciones. No obstante, el costo de las interrupciones es
muy variable y depende, en especial, de la “onda expansiva” de la interrupcion (;dafié toda su
infraestructura o solo una Unica aplicacién no esencial?) y del nivel de degradacion del servicio (¢la
indisponibilidad es de todo el sistema o se ve una cola larga en los tiempos de respuesta para
determinadas clases de solicitudes?). Necesitards reunir tus propios datos para ajustar estos célculos.
A un bajo nivel de precisién, un informe reciente de Stephen Elliot y del equipo de IDC ubicé el costo por
hora promedio de una falla de infraestructura en $100K, y el costo por hora promedio de una falla en
aplicaciones criticas en $500K y $1 milléon™. Como DevOps participa en el desarrollo y en la entrega de
funcionalidades de aplicaciones clave, usaremos los nimeros proporcionados para fallas en
aplicaciones criticas. También nos mantendremos conservadores y usaremos $500K en nuestros
calculos. Sin embargo, deberia notarse que algunas empresas, como compafias minoristas e
instituciones financieras, reportan costos por interrupciones de millones de doélares por minuto, por lo
que estos costos no deberian pasarse por alto. Te sugerimos utilizar tus propios costos promedio por
interrupciones por hora si es que estan disponibles.
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Costo anual
por
inactividad

Frecuencia de
implementacion

Porcentaje de
la tasa de falla
de cambios

Tiempo medio
de
recuperacion

Costo por
interrupciones

Con la formula y los nimeros identificados con anterioridad, calculamos que el costo anual por inactividad
sera el siguiente:

Tabla 4.

Retornos posibles provenientes del costo por inactividad que se evitd

Actores de Tl de Elite

730 implementaciones por
ano x 7.5% de tasa de falla de afo x 7.5% de tasa de fallade afo x 7.5% de tasa de falla de
cambios x 1/2 horade MTTR

x $500,000/costo por
interrupciones por hora

= $13.7 millones en costo
anual por inactividad

= $18.8K en costo por
inactividad por

implementacion

Actores de Tl Altos
209 implementaciones por

cambios x 4 horas de MTTR
x $500,000/costo por
interrupciones por hora

= $31.4 millones en costo
anual por inactividad

= $150K en costo por
inactividad por
implementacion

32 implementaciones por

cambios x 8 horas de MTTR
x $500,000/costo por
interrupciones por hora

en costo
anual por inactividad

en costo por
inactividad por
implementacio

Actores de Tl Bajos

7 implementaciones por afio
x 53% de tasa de falla de
cambios x 120 horas de

MTTR x $500,000/costo por
interrupciones por hora

= $222.6 millones en costo
anual por inactividad

= $31.8 millones en costo por
inactividad por
implementacion
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Segun nuestro modelo, esta claro que los Actores
Bajos incurren en los costos por inactividad mas
altos por afo y por implementacién. Los Actores
Altos tienen un costo anual por inactividad mayor
en comparacion con los Actores Medios,
posiblemente debido a que realizan
implementaciones casi seis veces mas que los
Actores Medios, sumados los consecuentes
costos en los que incurren para subsanar esos
cambios. Dicho esto, el modelo muestra que los
Actores Altos tienen un gasto por implementacién
menor que los Actores Medios. En realidad, estos
numeros deberian ser inferiores, ya que los
Actores de Elite y Altos suelen disefiar los
sistemas para que las interrupciones sean
localizadas en vez de sistémicas, lo que deriva en
degradaciones del servicio y no en la caida total
de los sistemas. Estas importantes
caracteristicas arquitecténicas reducen
sustancialmente los impactos comerciales y los

Suma de todos los elementos

costos por inactividad. La solucion para reducir
los costos por inactividad no consiste en
disminuir la frecuencia de las implementaciones,
sino en reducir las tasas de falla de cambios y el
MTTR, desarrollar resiliencia en el sistema 'y
contener las fallas para que el sistema se degrade
correctamente en vez de generar interrupciones
globales en cascada. Entre los costos ocultos por
no implementar con frecuencia se incluyen la falta
de comentarios de los clientes, factor que da
ventaja a las mejores compaiiias mientras ellas
experimentan, realizan ajustes y contintdan
ganando en el mercado. Nétese que todos los
costos por inactividad ahorrados representan un
retorno para el negocio, por lo que los
clasificamos como tal en nuestros calculos
futuros.

Ahora que ya identificamos el costo principal y los componentes de valor de la transformacion
tecnoldgica y las tareas de mejora, los combinaremos para encontrar los retornos potenciales de una
transformacion tecnolégica como DevOps. Ten en mente que todos los costos ahorrados representan

un retorno para el negocio.

Valor del trabajo perdida de
Retorno — duplicado + valor por
potencial - P funcionalidad

recuperado
es nuevas

Costo por
+ inactividad
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Tabla 5.

Retorno potencial de un negocio de productos grande ($100 millones)

Tamano comercial
de la carterade Actores de Tl de

Elite

productos de $100
millones

valor de $18.2 millones
por trabajo duplicado
recuperado +

valor de $48.7 millones
perdidos por
funcionalidades
nuevas +

Organizacion grande
que se basa en
software interno
(8,500 ingenieros) $13.7 millones en
costo por inactividad

= retorno de $80.6
millones

valor de $4.3 millones
por trabajo duplicado
recuperado +

valor de $19.5 millones

Organizacion técnica perdidos por
de mediana a grande funcionalidades
nuevas +

(2,000 ingenieros)
$13.7 millones en
costo por inactividad

= retorno de $37.4
millones

valor de $536K por
trabajo duplicado
recuperado +

valor de $2.4 millones
perdidos por
funcionalidades
nuevas +

Empresas pequeiias a
medianas y empresas
no técnicas

(250 ingenieros) $13.7 millones en

costo por inactividad

= retorno de $16.7
millones

Actores de Tl Altos

valor de $27.3 millones
por trabajo duplicado
recuperado +

valor de $5.2 millones
perdidos por
funcionalidades
nuevas +

$31.4 millones en
costo por inactividad

= retorno de $63.9
millones

$6.4 en costo por
trabajo duplicado +

valor de $2 millones
perdidos por
funcionalidades
nuevas +

$31.4 millones en
costo por inactividad

= retorno de $39.9
millones

valor de $804K por
trabajo duplicado
recuperado +

valor de $260K
perdidos por
funcionalidades
nuevas +

$31.4 millones en
costo por inactividad

= retorno de $32.4
millones

valor de $36.5 millones
por trabajo duplicado
recuperado +

valor de $1.6 millones
perdidos por
funcionalidades
nuevas +

$9.6 millones en costo
por inactividad

$8.6 millones en costo
por trabajo duplicado +

valor de $640K
perdidos por
funcionalidades
nuevas +

$9.6 millones en costo
por inactividad

valor de $1 millén por
trabajo duplicado
recuperado +

valor de $80K perdidos
por funcionalidades
nuevas +

$9.6 millones en costo
por inactividad

Actores de Tl Bajos

valor de $36.5 millones
por trabajo duplicado
recuperado +

valor de $267K
perdidos por
funcionalidades
nuevas +

$222.6 millones en
costo por inactividad

= retorno de $259.3
millones

$8.6 millones en costo
por trabajo duplicado +

valor de $107K
perdidos por
funcionalidades
nuevas +

$222.6 millones en
costo por inactividad

= retorno de $231.3
millones

valor de $1 millén por
trabajo duplicado
recuperado +

valor de $13.3K
perdidos por
funcionalidades
nuevas +

$222.6 millones en
costo por inactividad

= retorno de $223.7
millones

Los retornos anuales son mucho mas grandes que lo que la gente supone; ejemplificar esas inversiones
en tecnologia (si se las hace con una verdadera transformacién y mejoras constantes en mente), puede
arrojar resultados utiles.
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Ahora considera las ganancias adicionales
disponibles que no hayamos incluido en los
calculos anteriores. Un ejemplo es el valor que
podrian obtener las organizaciones al reinvertir
recursos en otro lado: por ejemplo, tomar el tiempo
que se ahorré reduciendo el trabajo duplicado
innecesario y volver a invertirlo en proyectos
nuevos; esto crea valor para la compafiia. En este
ejemplo, los calculos podrian imaginarse como una
inversion directa, casi como “trabajo gratuito” o
personal adicional. Por otra parte, se podrian
analizar como una inversion de capital, donde los
recursos excedentes se utilizan como una entrada
en los calculos de reinversiones tradicionales,
evaluados por la tasa minima de rentabilidad y la
tasa interna de retorno. En nuestros analisis con
compaifiias innovadoras, ellas hacen este ejercicio
habitualmente, con una planificacién de potenciar

sus ganancias en eficacia para obtener innovacién
y valor. Si bien no incluimos estos calculos en el
ejercicio, te alentamos a que los consideres en tu
propio razonamiento.

Por ultimo, no deberian ignorarse los beneficios
para los empleados ni la cultura organizacional.
Ten en cuenta la mejora en la moral de los equipos
que pierden menos tiempo en tareas de trabajo
duplicado y dedican mas tiempo a desarrollos de
valor agregado. Estudios han demostrado que los
empleados felices y comprometidos contribuyen al
rendimiento de la TI"®y de la organizacion, lo que
guarda relacion con el crecimiento de una
compafia'®. Ademas, ayuda a que los equipos
atraigan y conserven buenos talentos extra, lo que
crea un circulo virtuoso.

Los empleados felices y comprometidos contribuyen al rendimiento de Tl y de la
organizacion, lo que guarda relacion con el crecimiento de una compania.

Como demostrar el retorno de la inversion

Con una representacién monetaria del retorno de tu transformacion tecnoldgica en tus manos, estas
casi listo para demostrar el retorno de la inversion. También es necesario que calcules el costo de la
inversién en esta transformacién. Si bien este informe no profundizara en ellos, recuerda incluir los

costos de:

* Tecnologia, incluidos los costos de adquisicion, licencias, etc.

» Capacitacion, incluidos los costos por pérdida de productividad mientras el personal técnico recibe
capacitacion (agregar el multiplicador de beneficios)

* Inactividad durante el tiempo de aprendizaje de la tecnologia y los procesos nuevos (incluido el

costo de salarios y beneficios)

* Servicios de consultoria

* Otros gastos relacionados, como de refactorizacion o redisefo de la arquitectura

31



Google Cloud

Calculo de muestra

Con una inversion de $6.8 millones (que incluya todos los costos de adquisicion, capacitacion y personal)
para la transformacion tecnoldgica de una organizacion técnica grande con una linea de productos
valuada en $100 millones, mostraremos dos métodos: plazo de amortizacion y retorno de la inversion.

Ejemplo de desglose de una inversion de $6.8 millones:

Consultoria: evaluacion y plan de desarrollo para la iniciativa

de transformacién tecnoldgica 3400,000
Software de automatizacion $1,000,00
Ingenieros SRE y Deyst para aumenta_r el equipo $1.350,000
(5 x $180,000 x multiplicador de beneficios de 1.5)« e
Capacitacion y entrenamiento Agile, DevOps y Kanban $200,000

para equipos

Tiempo y recursos de mano de obra actual usados
(equivalentes a 18 FTE x $143,000 x multiplicador de $3,861,000'
beneficios de 1.5)

Inversion total $6,811,000

' Este célculo utiliza un nimero salarial mas elevado que el utilizado anteriormente, ya que la contratacion y retencién de personal implica un desafio para las
organizaciones, y encontrar ingenieros SRE y DevOps sénior probablemente requiera un pago mayor.

™ Este nimero podria parecer desproporcionadamente elevado, pero probablemente sea incluso mds alto; las transformaciones tecnoldgicas se basan en el
trabajo. Una investigacion de principio del siglo XXI sugiere que el costo laboral es 2 veces el costo de la tecnologial7. En un ejemplo mas reciente, el Modelo de
Costos de Migracién de Aplicaciones en la Nube de Forrester también menciona que los costos laborales superan ampliamente los costos de servicio e infrae-
structura.’®

Patterson: Patterson, D. (2002. 3 al 8 de noviembre de 2002). A Simple Way to Estimate the Cost of Downtime. Articulo presentado en la Conferencia de Adminis-
tracion de Grandes Sistemas de Instalacion (LISA 2002), Filadelfia, Pensilvania.

Forrester: https://www.forrester.com/report/Brief+The+Cost+Of+Migrating+An+Enterprise+Application+To+A+Public+Cloud+Platform/-/E-RES132801
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Plazo de amortizacion

Uno de los métodos mas sencillos para hablar sobre el retorno de la inversién es el plazo de
amortizacion. En pocas palabras, este método pregunta cuanto tiempo lleva que una inversion se
recupere por si misma en lo que respecta a las ganancias o ahorros. En nuestros calculos, cuanto
tiempo le lleva a nuestra inversion cubrir los retornos™. El resultado de la ecuacion se calcula en afios.

Con el uso del retorno potencial de un gran negocio de productos, en la categoria de Elite, consideramos
una inversidn que costara $6.8 millones y que generara $80.6 millones anuales en retornos. Si
suponemos un flujo de fondos equivalente cada afio, calculamos el plazo de amortizacion dividiendo la
inversion por los retornos:

Inversién $6,811,000

Plazo de
amortizacién

— 085 arios

Retornos $80,586,667

El plazo de amortizacién es .085 afios, o cerca de 31 dias, lo que se traduce en que esta inversién se
recuperara muy rapidamente. En este calculo, mas rapido es mejor. El plazo de amortizacion se
considera util desde una perspectiva de analisis de riesgos porque revela por cuanto tiempo la inversion
representara un riesgo para la compainia. Es particularmente relevante en sectores como el de
tecnologia, donde las inversiones se pueden volver obsoletas con mayor rapidez. El beneficio de este
andlisis es que se entiende y se comunica con facilidad. El lector deberia tener en cuenta que este
meétodo para calcular el periodo del plazo de amortizacion supone que los flujos de fondos son
equivalentes; tus calculos deberian incluir si los flujos de fondos son acelerados o desparejos.

" El plazo de amortizacion ignora el valor tiempo del dinero y la reinversion, y es algo que, a menudo, se calcula “a las apuradas”. Por lo general, se realiza con
célculos basados en dinero en efectivo, pero también se puede utilizar con todas las inversiones y los retornos a los fines del célculo, como se muestra aqui.
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Retorno de la inversion

El retorno de la inversién calcula la rentabilidad de un proyecto e informa el retorno como un porcentaje
de la inversién®. El resultado de la ecuacion es un indice. Este indice es significativo para inversores y
personas que estan el negocio porque lo comparan con otras inversiones.

Dado el ejemplo anterior, consideramos una inversiéon que costara $6.8 millones y generara $80.6
millones anuales en retornos (redondeados). Para calcular el retorno de la inversion, restamos la
inversion del retorno y dividimos ese numero de la inversion:

Retorno - Inversion $80,586,667 - $6,811,000
_— 10.832

ROI
Inversion $6,811,000

El ROI correspondiente a esta inversion es 10.832. Te podras preguntar: ;es un buen ROI? Eso depende
de lo que una organizacion considere “bueno” y con qué lo estas comparando. No obstante, podemos
decir que la organizacion logré ~$10.83 por cada ddlar invertido en su iniciativa de transformacién
tecnoldgica. También puedes pensar en un indice ROl comparado con otros activos de inversion: ;qué
clase de retornos estan disponibles de inversiones por fuera de la compafiia, como acciones y bonos?
Aunque las inversiones de una cartera diversificada de valores son menos riesgosas, las inversiones en
tu propia compaiiia que tengan un gran ROl pueden ser una buena manera de incrementar tus
oportunidades de retornos. En otras palabras, si puedes alcanzar retornos similares de inversiones en tu
propia transformacion tecnoldgica (o incluso mejores retornos, como es probable en el ejemplo
anterior), y esas inversiones internas también te ayudardn a ganar en el mercado, ;por qué no elegirias
esa estrategia?

° EI ROl es otro método de calculo que pasa por alto el valor tiempo del dinero.
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Conclusion:

La transformacion tecnoldgica da resultados

Como lo hemos demostrado, asumir una iniciativa
de transformacién tecnoldgica puede producir
retornos considerables para cualquier organizacion.
Por supuesto que al momento de asumir cualquier
ejercicio de estimacioén de costos, hay riesgos de
que los costos sean sobrevalorados o
subestimados, y de que los retornos no puedan
obtenerse en el plazo esperado, o de que las
condiciones del mercado puedan variar, lo que
produciria cambios en las preferencias de los
clientes o tasas de interés. Ahora bien, las
estimaciones de costos y valores siguen siendo
utiles, ya que dan a los integrantes del equipo y a los
directivos un fundamento para la toma de
decisiones. Para cada tipo de Actor de TI, hay
lecciones por aprender.

Los datos indican que los Actores Medios son
quienes mas tienen para ganar continuando con la
destruccion de la deuda técnicay con la
optimizacion de la velocidad y el valor por sobre el
costo. Instamos a que los Actores Medios continuen
con esta tarea y que, luego de un tiempo de arduo
trabajo, no lleguen a un punto en el que piensen que
no estan avanzando y decidan volver a sus antiguos
métodos, es decir, metas a corto plazo y, otra vez, un
incremento de la deuda técnica. Los Actores Medios
deben continuar avanzando hacia la eficacia
operativa, implementando practicas técnicas
inteligentes de entrega constante, como la
integracion continua, las pruebas automatizadas y el
control de versiones, para alcanzar un rendimiento
alto y sostenido tanto en lo que se refiere al
throughput como a la estabilidad.

Los Actores Bajos enfrentan una paradoja. Por un
lado, estan bien por detras de los competidores, a
menudo por sus sistemas tradicionales complejos y
culturas conservadoras. Sin embargo, en estas
organizaciones suele haber muchas oportunidades

asequibles, siempre y cuando haya voluntad politica
de aprovecharlas. Como con todas las iniciativas, es
esencial fijar metas comerciales cuantificables para
tus iniciativas y trabajar junto con las partes
interesadas de toda la organizacion para
experimentar con ideas audaces y asi alcanzar los
resultados. Empieza con equipos que tengan la
capacidad y el deseo de cambiar y que cuenten con
el apoyo de la cupula directiva; busca logros rapidos
que arrojen resultados rapidos en semanas, no en
meses, incluso aunque el impacto sea limitado.

Para cualquier equipo que inicia una
transformacion tecnolégica, recuerda que muchas
de las iniciativas de mejora siguen una “curva en J’,
asi que preparese para desilusiones tempranas. La
curva en J es el bajon en el rendimiento que a
menudo experimentan los equipos cuando hay un
nuevo integrante o se ponen en marcha nuevos
procesos y se produce un impacto inicial negativo
en el rendimiento antes de que las cosas mejoren.
Como Julia Wester menciona, la dimensién del
cambio generalmente afecta la profundidad del
impacto negativo. Una iniciativa de transformacién
tecnoldgica es un gran cambio, asi que no te rindas
si (en realidad, cuando) se produce un bajon inicial
en el rendimiento o en la productividad. Ese patrén
se observa en nuestros datos, con el camino
recorrido desde el rendimiento Bajo al
rendimiento' de Elite que requiere de una caida
con indices mayores de trabajo duplicado
innecesario mientras los equipos hacen frente a la
deuda técnica. Cuando los equipos se aferran a
esto, son recompensados con un desarrollo de
software de alto rendimiento y capacidades de
entrega superiores, asi como menores indices de
trabajo duplicado innecesario, a la par con las
informadas en otros estudios.
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Curva en J de la transformacion

iCon una mejora incesante se puede alcanzar la
excelencia y el alto rendimiento! Los Actores
Altos y de Elite aprovechan la experiencia y
aprenden de sus entornos para ver aumentos
en la productividad

La automatizacion
permite que los Actores
Bajos progresen a
Actores Medios

/ \ @ La deuda técnicay el

aumento de

complejidad originan
controles manuales
adicionales y capas
de procesos alrededor
de los cambios, lo que

ralentiza las tareas

Los equipos comien- La automatizacion incrementa
zan la transforma- los requisitos de prueba, que
cion e identifican son atendidos en forma manual.
logros rapidos Una montafia de bloques de

deuda técnica avanza

Para obtener mas informacidn acerca de los pasos y las practicas técnicas que se deberian
implementar para realmente mejorar el rendimiento organizacional y de TI, visita nuestro sitio web

cloud.google.com/devops.

36


https://cloud.google.com/devops

Google Cloud

Autores

Nicole Forsgren, PhD

La doctora Nicole Forsgren es especialista en impacto de Tl, mas
conocida por su trabajo con profesionales de la tecnologia y por
desempefarse como investigadora principal de los estudios sobre
DevOps mas extensos que existen a la fecha. Es consultora, especialista
e investigadora en gestién del conocimiento, adopcion e impacto de Tly
DevOps. Nicole es CEO y Directora Cientifica en DORA. Anteriormente fue
profesora, administradora de sistemas y analista de rendimiento de
hardware. Obtuvo fondos para investigacion publicos y privados (entre
los patrocinadores se encuentran la NASA y la NSF) y su trabajo aparecié
en varios medios de difusién asi como en conferencias y revistas
especializadas. Tiene un doctorado en Sistemas de Informacion de
Gestion y un master en Contabilidad.

Jez Humble

Jez Humble es coautor de The DevOps Handbook Lean Enterprise, y
Continuous Delivery, ganador del premio literario Jolt Award. Dedicé su
carrera a experimentar con el desarrollo de cédigos, infraestructuras y
productos en compafiias de distintos tamafios a lo largo de tres
continentes. Su actividad mas reciente fue la de trabajar para el Gobierno
Federal estadounidense en 18F. Actualmente se desempefia como Staff
Developer Advocate en Google Cloud y da clases en la Universidad de
California en Berkeley.

Gene Kim

Gene Kim es un multipremiado CTO, investigador y escritor. Ha estudiado
las organizaciones de tecnologia de alto rendimiento desde 1999. Es
fundador de Tripwire donde se desempefié como CTO durante trece afios.
Es coautor de cuatro libros, incluidos The Phoenix Project: A Novel About IT,
DevOps, and Helping Your Business Win (2013), The DevOps Handbook
(2016) y The Visible Ops Handbook (2004).
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Brenna Washington

Brenna Washington es Directora de Marketing de Productos en Google. En
su funcion, es responsable del marketing para desarrolladores y de disefar
la historia del producto detras de algunas de las herramientas de
desarrolladores mas utilizadas de Google Cloud. Antes de trabajar en
Google Cloud, Brenna trabajé con YouTube para impulsar el
reconocimiento de los auspiciantes y asi entender el rol fundamental de
YouTube en el funnel de marketing, desde el reconocimiento hasta la
adquisicion. Brenna tiene un titulo en Administracion de Empresas y Artes
Cinematograficas con un certificado en Analisis de Big Data de la
Universidad del Sur de California.

Nikhil Kaul

Nikhil Kaul dirige el marketing de productos DevOps en Google Cloud,
donde se encarga de dirigir el posicionamiento, la mensajeria y la entrada
en el mercado de productos y soluciones DevOps. Antes de Google, Nikhil
se desempefié en varios cargos de tecnologia, como ingenieria de
software y gestion de productos. Nikhil tiene un master en administracion
de empresas (MBA) de la Universidad de Georgetown.

Dustin Smith

El doctor Dustin Smith es psicélogo del factor humano e investigador de
experiencias de usuarios del personal en Google. Estudia el impacto sobre
las personas de los sistemas y entornos que las rodean en una variedad de
contextos: ingenieria de software, juegos gratuitos y atencién médica. Su
investigacion en Google se centr6 en la identificacion de areas donde los
desarrolladores pueden sentirse mas felices y mas productivos durante el
desarrollo. Dustin obtuvo su doctorado en Psicologia del Factor Humano
en la Universidad Estatal de Wichita.
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Acerca de DORA

DevOps Research and Assessment (DORA) fue fundada por la doctora Nicole Forsgren, Jez Humble y
Gene Kim con el objetivo de llevar a cabo investigaciones para entender el alto rendimiento en el contexto
del desarrollo de software y los factores que predicen este alto rendimiento. En 2018, Google compré
DORA. Como parte de Google Cloud, DORA continta creando experiencias agradables para
desarrolladores y operadores mediante informacion basada en datos. Ademas, la investigacion de DORA
durante los ultimos seis afos con mas de 31,000 profesionales sirve como fundamento para un conjunto
de herramientas basadas en evidencia tendientes a evaluar y comparar las organizaciones de tecnologia.

Mas informacion en cloud.google.com/devops.
¢ Estas analizando tu propia transformacion tecnolégica?
Ofrecemos evaluaciones directamente a organizaciones.

Solicita una demo en camp-info@google.com

—— Google Cloud

— - [JDORA

DEVOPS RESEARCH & ASSESSMENT
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