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Retorno asociado a inversiones en Tecnhologias de
Informacidn en empresas

Checri Loandos?

Resumen
¢ Me sirve para vender mas zapatos...?"

Esta simple frase dicha por el duefio de una fabrica de zapatos a un lider del departamento de
Tecnologia Informatica, en respuesta a un pedido de autorizaciéon para invertir en un nuevo
equipo, engloba uno de los puntos mas importantes acerca de la Tecnologia de la Informacién en
las empresas: ¢conviene invertir dinero en Tl en una empresa? Y, si conviene, ¢bajo qué
condiciones?

¢, Cuando y cuanto vale la pena invertir en TI? ¢Bajo qué condiciones una empresa puede
esperar gue sus inversiones de capital en bienes relacionados con la tecnologia se justifiquen?
¢, Qué factores ponen en riesgo la inversion y cudles los reducen? ¢ Es posible definir un modelo
de andlisis que sirva como guia para la evaluacion de estos factores?

La presente investigacion busca encontrar esos factores relevantes, como asi también
integrarlos en un modelo (MERIT), el cual puede ser utilizado como una herramienta para evaluar
las condiciones y capacidad de una organizacion para aprovechar los beneficios asociados a una
inversion en Tecnologia de la Informacién

Summary
"Will it help me sell more shoes?” —

This response by the owner of a shoe factory when asked by a leader in Information
Technology about acquiring a new IT device touches upon one of the most important points about
IT and companies: should an organization invest in IT? If your answer is ‘yes’, then under what
conditions?

So what is right for my company? When should | invest in IT and how much is it worth my
while? Under what conditions can my company expect an investment of capital in technological
assets to be justified? What factors will put my investment at risk and which factors will reduce my
benefits? These are questions companies should ask.

In this research, we explore which factors are important. Also, we integrate them into the
MERIT, a model that can be used as a tool for the evaluation of the conditions of a company to
take advantage of an investment related to Information Technology.

! | as opiniones expresadas en este articulo son del autor y no necesariamente reflejan las de la Universidad del CEMA.
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Introduccion

“¢. Me sirve para vender mas zapatos...?”, esta simple frase dicha por el duefio de una fabrica
de zapatos a un lider del departamento de Tecnologia Informatica, en respuesta a un pedido de
autorizacion para invertir en un nuevo equipo, engloba uno de los puntos mas importantes acerca
de la Tecnologia de la Informacion -en adelante Tl- en las empresas: ¢ conviene invertir recursos
en Tl en una empresa? Y, si conviene, ¢bajo qué condiciones una empresa puede esperar que
sus inversiones de capital en bienes y servicios relacionados con la Tl generen un mejor retorno?

Si nos guiaramos por las partidas presupuestarias que las empresas asignan al rubro de TI,
aun cuando este numero varie segun el rubro y las condiciones de cada organizacion, la
respuesta pareceria ser intuitivamente afirmativa: que si conviene.

En una investigacion sobre el rol de la Tl en las empresas, Delisi, Danielson y Posner?,
manifiestan que los CEOs estuvieron de acuerdo en la conviccion de que la Tl fue un factor critico
de éxito en sus firmas. Literalmente:

“Los CEO fueron unanimes sobre su conviccién que la Tl fue un factor critico de éxito en sus

firmas. Como uno dijo: La Tl es como el aire, esta en todos lados y no se puede vivir sin ella.”

Sin embargo, otros estudios demuestran que ese beneficio no es tan cierto ni evidente. Diana
Farrell®, en una investigacion sobre el impacto de la Tl en la productividad de las empresas de los
Estados Unidos, Alemania y Francia que tuvieron un gran crecimiento en su productividad,
concluye que a pesar de que se observaron mejoras en la productividad, y que esto coincide con
grandes inversiones en Tl, no se pudo determinar una correlacién entre las inversiones en Tl y el
crecimiento. Farrel postula que la Tl fue una herramienta mas que ayudd a generar los cambios
de los procesos y que la verdadera causa radica en los cambios de procesos y de técnicas de
gestion.

¢ Se puede, entonces, asegurar que a una empresa le conviene invertir en TI?

Nicholas Carr“ pone en duda esa conveniencia postulando que la tecnologia no solo no
representa en si misma una ventaja estratégica sino que puede llegar a convertirse en una
inversion de bajo nivel de retorno, sin generacion de ventajas competitivas y, peor aun, puede
convertirse en un riesgo para la operacion.

Pareciera ser que las razones por las cuales conviene invertir en Tl no siempre estan
fundamentadas y evaluadas sobre la relacion costos-beneficios en términos econémicos. En
ciertos casos las inversiones se justifican de un modo mas determinante: si una empresa en un
mercado dado no invierte en actualizacion tecnolégica de modo equivalente al de la competencia
corre peligro de perder posicion en el mercado. O sea, que se justifica la necesidad de invertir en
Tl por una razén de mercado, competencia o, simplemente, imitacion. Esto es expuesto de
manera amena por Andrew Mcafee® en “A Conversation about Information Technology”.

2 Delisi P. S., Danielson R. L. y Posner B. Z., “A CEO’s-Eye view of the IT function”, Business Horizons, Enero 1998
8 Farrel D., “The Real New Economy”, Harvard Business Review, Octubre 2003

4 Carr, N., “IT Doesn’t Matter”, Harvard Business Review, Mayo 2003

5 Mcafee, A., “A Conversation about Information Technology”, Harvard Business Review, Setiembre 2004
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Algo si se puede dar por cierto y es que el uso de una tecnologia -y su inversion
correspondiente- por parte de una empresa siempre responde a necesidades propias de cada
organizacion —o de sus directivos- y se espera de dicha inversion un beneficio mayor al costo de
adquirirla e implementarla. Es decir que si la direccidbn de una empresa decide realizar una
inversion lo hace con la expectativa de obtener mas beneficios superiores al costo. Para llegar a la
conclusién de que conviene invertir, los directivos utilizan herramientas, datos e informacion que
les permiten tomar la decision. Sin dudar de la idoneidad de los mismos para decidir si realizar o
no una inversion, ¢podemos estar seguros que la informacion y herramientas que se utilizan para
decidir son las correctas?

Segun lo relevado en conversaciones con directivos, algunas preguntas recurrentes sobre las
inversiones en IT son: ¢ Cuando y cuanto vale la pena invertir en TI? ¢Bajo qué condiciones una
empresa puede esperar que sus inversiones de capital en bienes relacionados con la tecnologia
se justifiguen? ¢Qué factores ponen en riesgo la inversion y cuales los reducen? ¢Es posible
definir un modelo de analisis que sirva como guia para la evaluacién de estos factores
influyentes?.

El presente documento de trabajo presenta el andlisis del tema realizado en el marco de la
tesis doctoral del autor en programa de Doctorado de Direccién de Empresas de la UCEMA -
2012.

Antecedentes del problema

Al momento de hablar de la conveniencia de realizar inversiones en Tl en una compafia,
empresarios, estudiosos y profesionales concuerdan en que es necesario invertir, sin embargo,
sus opiniones difieren marcadamente al momento de considerar el impacto y los beneficios que se
pueden esperar de estas inversiones.

En un extremo estan quienes sostienen, como Warren McFarlan®, que la inversiéon en Tl es
siempre beneficiosa para las empresas y que el realizar o no una inversion puede marcar el futuro
y la supervivencia de la empresa. En el medio estdn quienes creen en la conveniencia de la
inversion siempre que esté atada estratégicamente al negocio. Finalmente, en el otro extremo se
sitian los mas escépticos -entre ellos Carr’- que sostienen que, si bien en las organizaciones que
se pueden comprobar cambios de productividad, no se puede demostrar que la Tl sea la causa de
esa mejora dado que siempre los cambios se realizan de manera concurrente con otros y, de este
modo, la Tl es s6lo un factor mas entre otros factores organizacionales como ser procesos,
métodos, estrategia, etc.

Otro problema se presenta al tratar de valuar el aporte de la Tl a una empresa de manera
precisa. Una causa de esta dificultad es que hoy en dia la Tl estd muy incorporada a las
estructuras, procesos y actividades de las compafias y por lo tanto dificimente se la puede
considerar de manera aislada de los otros componentes de la empresa. Podriamos decir que es

8 McFarlan, W. F., “Information Technology changes the way you compete”, Harvard Business Review, May. — Jun. 1984
”carr, N., Op. Cit., May. 2003



como el sistema nervioso al cuerpo: esta en todos lados, debe llegar a todos lados y en todos

lados la necesitan para transmitir datos y saber qué esta pasando en otra parte del cuerpo.

Aun si utilizdramos los conceptos de la evaluacién econémica de proyectos de inversion para
tratar de aplicarlos a la evaluacion de inversiones de Tl nos encontrariamos con una serie de
dificultades debido a que si bien los costos estdn normalmente claros, los beneficios no son tan

evidentes ni mensurables.

Pero, ¢por qué es tan dificil valuar los beneficios de las inversiones en IT? Algunas causas que
se pueden mencionar son:

Las inversiones de Tl por lo general no se realizan de manera aislada: estas
inversiones forman parte de una inversion mayor tendiente a resolver un problema o lograr
un objetivo especifico. Al tener la Tl un uso tan extendido en la organizacion, es poco
probable que se realice una inversion en sistemas de manera aislada y no incluya algun otro
tipo de inversidn ya sea en cambio de procesos, mejoras en la productividad o calidad de la
informacion.

El impacto estratégico se hace perceptible de manera gradual y en el largo plazo:
cuando se realiza una inversion dentro de una empresa ésta probablemente responde a un
plan estratégico formal o implicito que tienen en mente los directivos que toman la decision.
Si bien se puede hablar de impacto inmediatos de la inversion, por ejemplo, la mejora en la
productividad de una planta o unidad de negocios, los beneficios resultantes en términos de
estrategia tales como una mejora en la posicion de mercado o crecimiento de la imagen de
marca -por citar algunos-, sélo seran percibidos en el largo plazo y de un modo dificil de
cuantificar (esta dificultad se trata en el parrafo siguiente).

Los retornos de la inversion son mediatos y difusos: cuando una empresa invierte en Tl
genera cambios en diversas areas con los cudles se prevé obtener cierta mejora segun los
objetivos predefinidos. Sin embargo, se presentan al menos dos situaciones que impiden
una medicion clara de los logros. Por un lado, los cambios se producen en un momento
inicial pero los beneficios recién suelen verse luego de pasado un cierto tiempo. Esto impide
medir, valuar y relacionar directamente los beneficios a la inversion, dado que a mayor
tiempo transcurrido, mayor es la alteracion del escenario original de inversion. A esto
también colabora la segunda situacion y es que, si bien en el corto plazo los cambios que se
generan se realizan de modo sucesivo, estos, en el largo plazo son vistos como
concurrentes por lo cual los beneficios no pueden ser atribuidos a un cambio de modo
especifico sino a la suma del impacto de todos ellos. Por ejemplo, la implementacion de un
sistema que llevd dos afios probablemente gestd cambios progresivos aunque, luego de
finalizado el proyecto, se consideren que todos los cambios parciales constituyen un gran
cambio.

Entornos cambiantes: muchos proyectos de inversion en Tl requieren afios para ser
concretados. Durante ese plazo tanto los requerimientos como las condiciones iniciales que
se consideraron en la valuacion pueden dejar de ser validos y ser reemplazados por otros.



- El rol de las areas de Tecnologia de la Informacién: las areas de Tl -conocidas en el
lenguaje empresarial como “Sistemas”- no siempre tienen un rol bien definido en la empresa
y no siempre participan de la mesa de toma de decisiones. Aungque es poco discutido en la
mayoria de las empresas que la tecnologia de la informacion es importante, no ocurre lo
mismo con el rol del area que gestiona estos recursos. Mientras que algunas tienen un CIO
(Chief Information Officer) como maxima autoridad de Sistemas, en otras ese rol lo cumple
el gerente de finanzas y administracion y el area de Sistema es un pequefio departamento
del area de Administracion. Coloquialmente un directivo de una organizacion, en las
entrevistas de investigacion, se refirié al area como “un agujero negro de costos”.

- Definicion imprecisa de los requerimientos y alcances del proyecto: a diferencia de
algunos proyectos de rasgos precisos en su alcance y objetivos, en las inversiones en Tl
suele pasar lo contrario. Es frecuente en un proyecto de sistemas que, a medida que se va
avanzando en el proyecto, los duefios y destinatarios del mismo se enfrente a la posibilidad
de agregar funciones y caracteristicas adicionales que no habian sido consideradas en el
inicio. Una frase de un gerente que manifiesta esta situacion es “no sé muy bien lo que
quiero, pero estoy seguro que cuando lo vea lo voy a reconocer. Hagamos esto y después lo
mejoramos...”. También sucede que en las etapas iniciales del proyecto no se conocen 0 no
se estudian en detalle los procesos o requerimientos del mas bajo nivel operativo, lo cual,
luego puede generar nuevos requerimientos no previstos inicialmente®.

- Beneficios y costos ocultos 0 poco precisos: al momento de invertir en un proyecto de
Tl, que puede durar varios afios, existe un conjunto de variables que participan en la toma
de decision y cuyo valor es impreciso o desconocido al momento de la toma de decision. Por
ejemplo, el caso de una empresa que decide adquirir un nuevo sistema con el hardware
asociado y debe transitar por el proceso completo de seleccién, al inicio del proyecto no
dispone de una valuacion de hardware dado que dependera del sistema que se adquiera.
Adicionalmente, en la mayoria de los proyectos de Tl surgen costos ocultos como ser
capacitacion, tecnologia o instalaciones no previstas, extras de conectividad o
mantenimiento. Estos costos ocultos aparecen, entre otras causas, como consecuencia de
una mala administracion del proyecto o cambios en los requerimientos que hace que el
proyecto en si deba cambiarse o atrasarse con los costos correspondientes.

- Beneficios y costos imposibles de medir: el dltimo de los motivos que mencionaremos
son los intangibles. Aquellos costos o beneficios que, por definicion, son imposibles de medir
pero que tienen impacto directo en la rentabilidad de un proyecto. Por ejemplo, la inversion
exitosa en un proyecto innovador de tecnologia en una empresa multinacional puede tener
como consecuencia el convertir a la empresa y al proyecto en si en un caso de estudio de
las principales universidades de negocios del mundo con los consiguientes beneficios de
marca, prestigio y presencia en el mercado. También existen costos imposibles de medir, tal

8 Esta situacion, en cierta medida, se justifica por los altos costos que tendria el evaluar de manera completa los requerimientos.
Depende de la decision de cada compariia en cada proyecto el nivel de profundidad definido para el relevamiento. La alternativa a esto
puede ser congelar los requerimientos una vez superada la etapa de relevamiento a costa de la ineficiencia generada por la brecha de
funcionalidad resultante.



como la disminucién en el buen clima organizacional ante la incertidumbre que pudiera
generar la implementacion del nuevo sistema.

Los problemas aqui expuestos no son recientes, sino de larga data. De hecho, Michael
Hammer®cuando a fines de los 80‘s sienta las bases de la reingenieria postula que una de las
principales razones de la pérdida de eficiencia en las empresas es que se invierta en Tl cada vez
montos mayores sin que se obtengan por ello mejores resultados.

Independientemente de cudles sean los motivos y del modo en el que se invierte en Tl, algo es
inobjetable: cada vez las sumas son mayores y, por lo tanto, se debe garantizar que se produzcan
los retornos esperados.

Si tuviéramos que responder a la pregunta sobre si conviene o no realizar una inversion en TI,
probablemente comenzariamos por analizar las condiciones en las que se haria, tratando de
determinar qué elementos estdn presentes. Asimismo, dicho analisis incluiria evaluaciones
economicas Yy financieras, evaluacion de riesgos del proyecto, observacion de las caracteristicas
tecnologicas, analisis de las condiciones macroecondmicas, de la industria y del mercado, etc.

A partir de ello, ¢es factible determinar cuéles son las condiciones internas de una compafia
gue afectan positiva o negativamente las posibilidades de obtencién de beneficios en una
inversion en TI? ¢es posible definir un modelo simple que relacione esas condiciones y nos
permita analizar la situacion de una empresa frente a una inversién en TI? Si es posible dicha
definicién, entonces, ¢ los pardmetros del mismo serian equivalentes para todo tipo de empresa?

Formalizando, las preguntas que se pretende responder en este escrito son:

- ¢Cuadles son los factores organizacionales relevantes al momento de realizar una inversion
en Tl que pueden afectar los beneficios de dicha inversion?

- ¢Son algunos de esos factores mas relevantes que otros?. Si asi fuera, ¢cémo se puede
medir esa relevancia?

- ¢Se pueden evaluar las condiciones de inversiéon, al menos parcialmente, mediante el uso
de los factores definidos como relevantes?

- ¢Son los factores relevantes para los CEO equivalentes a los que son relevantes para los
ClOo?

- ¢Son esos factores igualmente relevantes para todo tamafio de empresa?

- A partir de los factores definidos y su posible evaluacion, ¢Se puede desarrollar un modelo
gue permita analizar las condiciones de inversion en Tl de una compafiia en un determinado
momento?

Justificacion de lainvestigacion
Los motivos para realizar esta investigacion estuvieron fundamentados en aspectos
académicos y profesionales. Como parte del trabajo de tesis doctoral, se realizé un relevamiento

® Hammer, M., “Reengineering work: Don’t Automate, Obliterate”, Harvard Business Review, Jul. - Aug.1990
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sobre inversiones en Tl y el rol de la Tl en las empresas. Si bien se encontraron algunos casos,
los resultados del analisis de los mismos no fueron unanimes. Algunos fueron relevantes por ser
exitosos y otros por no lograr los objetivos previstos. Ademas, no se encontré bibliografia o
analisis de casos de estudios respecto de inversiones de empresas argentinas en TI.

Las empresas radicadas en Argentina deben en muchos casos invertir en tecnologia para
poder vender a otras empresas las cuales mayormente son multinacionales, con politicas globales
y estan situadas en el exterior. Estas inversiones tienen un grado de exigencia mayor puesto que
los costos de cumplir con estdndares internacionales también forma parte de la misma.

Sin embargo, para obtener los beneficios de una inversién en Tl no solo se requiere tener la
capacidad de invertir. También la organizacién debe acompafiar como un todo el proceso de
cambio que se genera por la inversion en una nueva tecnologia. Asi, el establecimiento de un
modelo que al menos oriente a la direccion de la empresa respecto de las condiciones en las que
estaria por encarar un inversibn en Tl podria constituirse en una herramienta Util para las
pequefias y medianas empresas.

La carencia de bibliografia de referencia sobre cuales son los factores que influyen en las
condiciones de un inversion en TIl, con su consiguiente impacto en la obtencién de beneficios, y la
posibilidad de definir un modelo que permita analizar a la empresa sus condiciones de inversion
en TI, justifican la implementacion de un programa de investigacion cuyo resultado final ayude al
analisis y la toma de decision.

Disefio de la investigacion de campo

La investigacion se realiz6 en dos etapas: la primera consté de entrevistas individuales a
personas que, por su funcién y conocimiento, tienen una opinién reconocida en el medio local
sobre los temas de direccibn de empresas, inversiones en Tl y direccion de areas de Tl en
compafiias medianas y grandes. Las entrevistas fueron abiertas y dirigidas en cuanto a los temas
a evaluar. En ellas se repartié al entrevistado un conjunto de tarjetas con enunciados tales como
“‘inversion en TI”, “estrategia del negocio”, otros. Luego, se les pidié que desarrollen un relato que
involucre todos o varios de ellos. El objetivo fue detectar las vinculaciones entre los conceptos y
cotejar con su opinion de expertos si los factores propuestos como influyentes eran considerados

como tal y de qué manera se relacionan.

La segunda etapa de investigacion se realizd mediante un cuestionario de consulta de opinién
alojado en la Web. Los objetivos perseguidos a través de este cuestionario fueron cuatro, a saber:

1. Conocer la opinion de quien responde sobre el grado de influencia de los factores
propuestos en la obtencion de los beneficios que se pueden obtener de una inversion en TI.

2. Conocer, segun la opinion de quien responde, la influencia mutua que tienen los factores
mencionados en el cuestionario.

3. Relevar qué factores, no mencionados en el cuestionario, son considerados por quien
responde como influyentes en los beneficios de una inversion en TI.



4. Segmentar las respuestas segun el rol y tamafio de empresa en la que trabajan los
consultados.

En la encuesta de la segunda etapa se verificé la idoneidad de las personas que respondieron
a los efectos de evitar respuestas que ensucien la investigacién. Se convocé a personas que por
su rol y experiencia pudieran dar una opinién valiosa sobre las inversiones en Tl y su contexto de
realizacion.

La mayoria de las personas convocadas desarrollaban sus tareas en empresas medianas y
grandes de la Argentina, sin embargo, también se convocé algunas personas de otros paises a
los efectos de enriquecer la investigacion. Si bien se contemplé que esto pudiera perturbar las
conclusiones por ser muy diferentes los contextos, no se considera que esto perturbe o genere
sesgo en la investigacion.

La investigacion tuvo como escenario el contexto de las empresas medianas y grandes de la
Argentina®® en el lapso 2010-2012, sin embargo, debido a la eventual imposibilidad de conseguir
suficiente personas para responder que pertenezcan a empresas de este rango, probablemente
incluyan personas que trabajen en empresas pequefias asegurando la correcta categorizacion de
cada una de ellas dentro del estudio.

La tecnologia de lainformacion en las empresas

Concepto

En el mundo de los negocios los conceptos de Dato, Informacién, Tecnologia de la Informacién
y Sistemas de Informacién, se mencionan casi a diario a la vez que uso y aplicacion crece de
manera constante. Prueba de ello son los incrementos en los presupuestos de tecnologia y la
dependencia cada vez mayor de los procesos organizacionales en la TE

La Asociacion de Tecnologia de la Informacion de América (ITAA — Information Technology
Association of America) define a la Tecnologia de la Informacion como el estudio, disefio,
desarrollo, implementacion, soporte o administracién de sistemas de manejo de informacién
basados en computadoras; particularmente aplicaciones de software y computadoras.

Asimismo, el concepto “Sistemas de Informacién” (IS —Information Systems-) se refiere de
manera genérica a los sistemas compuestos por personas, registros de datos y actividades que
procesan datos e informacidon en las organizaciones e incluyen los procesos manuales y
automaticos de la organizacion. Laudon?! establece 4 categorias principales de sistemas de
informacion segun el propdsito de los mismos dentro de una corporacion, a saber:

10 Categoria establecida en la disposicion 147/2006 de la Secretaria de la Pequefia y Mediana Empresa y Desarrollo Regional de la
Republica Argentina. Ver http://www.infoleg.gov.ar/infoleginternet/anexos/120000-124999/121328/norma.htm
1 Laudon, K. C., Op. Cit., 2006



El financiamiento de los proyectos de tecnologia

Segun el Hackett Group'? las empresas en el mundo gastarian en el 2008, 8700 ddlares por
usuario en las tareas asociadas a IT que incluyen personal, contrataciones externas,
equipamiento tecnoldgico y otros.

Por su parte Business Monitor International Ltd. predijo que el mercado de la Tl en la Argentina
valdra para el afio 2012 u$s 4.000 millones con un amplio crecimiento de los consumidores
domeésticos y las pequefias y medianas empresas.

Las empresas tienen recursos limitados y una multiplicidad de proyectos o necesidades de
inversion. Los proyectos de tecnologia no se escapan a esta realidad y compiten contra las demas
oportunidades de inversion de una empresa. Se podria decir que estos pasan por una doble
decision presupuestaria: la primera es la decision sobre invertir o no en Tl y la segunda es en qué
invertir.

No tener en cuenta el verdadero rol estratégico de la Tl en la empresa puede ocasionar que se
tomen decisiones desproporcionadas a la magnitud del problema. Una empresa utiliza a la Tl en
Modo Apoyo no deberia invertir en ella mas alla que lo suficiente para garantizar que esto siga
siendo asi. Idéntico caso se podria presentar en una empresa en la cual la tecnologia tiene un rol
Ofensivo Estratégico y se destinen insuficientes partidas presupuestarias para sus proyectos.

Lo anterior también incluye a la gestion de los proyectos de tecnologia. Si un proyecto
estratégico de tecnologia fracasa por una mala gestion de proyecto, el impacto va mucho més alla
de la pérdida tecnoldgica ya que se puede afectar la posicion estratégica de la empresa en el
mercado. Lo opuesto es igual de inapropiado: destinar grandes recursos a la concrecion de
proyectos de Tl de Apoyo donde un pequefio atraso pasaria desapercibido también es estar en el
camino equivocado®.

La tecnologia como factor de cambio de en una empresa

A lo largo de las diferentes eras la Tl se ha convertido cada vez mas en un factor de relevancia
en el cambio de los procesos y el modo de hacer las cosas en las empresas. Aun cuando no
exista acuerdo entre los investigadores sobre cudl es la verdadera magnitud de la participacién,
todos coinciden en que la Tl ocupa un lugar relevante respecto de los cambios organizacionales.

Laudon* agrupa los cambios organizacionales producidos por la Tl en cuatro grandes grupos,
cada uno de los cuales representa una cierta combinacion de impacto y riesgo. Los mismos son:
(1) racionalizacién de procesos, en el cual lo que se persigue es resolver un cuello de botella de
un proceso determinado, por lo que el cambio queda contenido a ese proceso. (2) Automatizacion,
en el cual se persigue automatizar tareas manuales. El impacto s6lo se da en el proceso
automatizado, aunque este puede trascender a varias areas. (3) Reingenieria de procesos. Este
cambio esta basado en concepto de Reingenieria de procesos propuesto por Michael Hammer en

12 The Hackett Group Inc, “IT Cost per End-User”, Information Technology Metric of the month, July 2008

13 Cabe aclarar que no se esta proponiendo una mala administracion de proyectos para los proyectos de baja importancia estratégica,
sino que se sugiere que la estructura de control y direccion sea ajustada a la importancia del proyecto. Antes de un proyecto se deberia
evaluar sus caracteristicas en detalle y definir su estructura de gestiéon garantizando el correcto uso de las personas y recursos.

4 L audon, K. C., Op. Cit.,, 2006



su articulo “Reengineering work: don’t automate, Obliterate™® en el que sostiene que una empresa
hace reingenieria cuando realiza un cambio radical en un proceso o0 en un area de manera que se
logren mejoras sustanciales en el desempefo. Y (4) Cambio de Paradigma, en el cual una
empresa pasa por un proceso de redefinicion de su negocio dejando de ser lo que era para
convertirse en algo diferente.

Joe Peppard y John Ward*® sostienen que los beneficios que puede obtener una organizacion
de un cambio posibilitado por la Tl esencialmente emergen de tres causas: (1) por dejar de hacer
algo que se venia haciendo, (2) por hacer lo mismo que se hacia pero mejor, o (3) por hacer algo
completamente nuevo. También destacan la importancia de saber cudl es el beneficio que se
puede esperar dado que si esto no es asi, se corre el riesgo de no percibirlo en su verdadera
dimensién o esperar el beneficio equivocado. Sostienen que cuando una empresa realiza
inversiones de TI, suele esperar beneficios inmediatos y que, por lo general, los mayores, son en
realidad mediatos.

Conclusion: La Tl y los Sl forman parte inherente de una empresa moderna y en mayor o
menor medida las empresas se valen de ella para el funcionamiento de su negocio, el
establecimiento de ventajas estratégicas o la creacién de nuevos productos.

Sin embargo no esta claro cual es el verdadero aporte de una inversion en TI, lo cual dificulta
gue el beneficio sea utilizado como un indicador la toma de decisiones respecto de mismas.

El rol de la tecnologia de la informacién en la empresa
El uso de la Tl ha crecido paulatinamente en las empresas hasta convertirse en un elemento
medular del funcionamiento operativo y estratégico de las mismas.

Hoy en dia, en la llamada sociedad del conocimiento, las empresas requieren cada vez mas
informacion. Como consecuencia de esto también se necesitan herramientas para adquirirla,
procesarla, conservarla y transferirla. La tecnologia se ha convertido en una herramienta para ello.

Segln Nolan y Seger'’, la introduccién de la Tl y su creciente rol en las empresas han afiadido
un nuevo factor de produccién a los ya existentes. A Capital, Fuerza laboral, Energia y Materiales
se les suma ahora, la Informacién. Adicionalmente, Luisa Montuschi'® sugiere que la clasica
funcion de produccién de bienes compuesta tierra, trabajo y capital:

Q=ATLK)
debiera ser reformulada como
Q=AfTLKCo)

en la cual se introduce el factor Co que representa el stock de conocimientos presentes y
necesarios para la obtencion del producto. Luego, establece que hay dos clases de

15 Hammer, Op. Cit., 1990

16 peppar, J., Ward, J., “Unlocking Sustained Business Value from IT Investment”, California Management Review, Vol. 48 N°1, Fall 2005
7 Nolan, R., Seger N. K., Op. Cit., 1993

18 Montuschi, L., “Datos, informacion y conocimiento. De la sociedad de la informacion a la sociedad del conocimiento”, Serie
Documentos de trabajo, Universidad del CEMA, Nro. 192, Julio 2001 28
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conocimientos, el tacito que es aquel que las personas tienen incorporado pero sin tenerlo
presente o en uso constante, pero si disponible para cualquier situacién que requiera su uso. El
conocimiento tacito es altamente personal y por lo tanto de dificil transmision de una persona a
otra. Por otro lado esta el conocimiento explicito que es racional y objetivo y expresable por medio
de palabras o simbolos, independientes del contexto!®. Al ser libre de contexto puede ser
codificado y transmitido con facilidad. A partir de esto la ecuacién de produccion de bienes
guedaria reformulada asi:

Q=fTLKCoT,CoE)

Siendo el conocimiento tacito representado por CoT y el conocimiento explicito por CoE.
Entonces, al adquirir el conocimiento un rol determinante en la ecuacién de produccion también lo
adquieren los medios de generacién, transmision, difusién y compartimento del conocimiento,
representados dentro de las empresas por los sistemas de informacion.

El valor de la Tl para una empresa no solo se manifiesta por los flujos de informacion internos.
Quizas es tan importante como esto el poder compartir datos e informacion con el exterior o
medioambiente. Por ejemplo, Wal-Mart?® dispone de un sistema de informacion que les permite
intercambiar datos con sus principales proveedores. Este sistema permite inyectar los datos de las
cajas de todas sus tiendas en una gran base de datos desde la cual sus proveedores pueden
obtener la informacion que requieran para sus operaciones con Wal-Mart.

La Tecnologia de la informacién como una ventaja competitiva

A partir de los afios 80’s cuando los sistemas y la Tl comienzan a ser utilizados ampliamente
en todas las esferas de las empresas surgieron dudas sobre el aporte de la Tl a la estrategia
empresarial. Las empresas realizan un conjunto de actividades que le permiten crear valor para
sus clientes. Segun Porter?! estas actividades se relacionan en cadena generando lo que él llama
“La Cadena de Valor”, la cual esta a su vez compuesta por actividades primarias y actividades de
soporte.

Las actividades primarias son aquellas que participan directamente en la generacién de valor
para el cliente y por ende en la generacion de rentabilidad. Ejemplos son la logistica de las
materias prima, las operaciones, etc. Las actividades secundarias o de soporte son aquellas que
permiten a las primarias funcionar mediante la provision de los servicios que éstas requieren.

A su vez, una empresa forma parte de una cadena mayor a la cual Porter denomina Sistema
de Valor que, en esencia, esta compuesto por multiples cadenas de valor de multiples
participantes en un mercado, entre ellos los proveedores, los canales de ventas y los clientes. La
Tl esta presente en cada eslabén de las cadenas afectando el modo en que las tareas se realizan
y los puntos de enlaces entre eslabones. La Tl no sélo afecta a una empresa sino a todo el

19 El hecho de ser este conocimiento libre de contexto le otorga propiedades muy interesantes y Utiles para ser procesado, transferido y
almacenado por computadores y sistemas de informacién. Chomsky en el afio 1956 senté las bases de estas propiedades en sus
estudios sobre linglistica de la lengua inglesa. Sus conceptos son utilizados ampliamente en el desarrollo de lenguajes de
programacion de computadores e interpretacion automatica de érdenes. Ver Chomsky, N., “Three models of description of language”,
Information Theory IRE Transactions on, Volume 2, Issue 3, Sep. 1956

20 Hammond, J. H., “Quick response in retail channels”, Harvard Business School Working Paper, 1991 30

2 porter, M. E., Op. Cit., 1985
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Sistema de Valor. Cada actividad de valor estd compuesta por un elemento o tarea fisica y un
componente de Tl que se encarga del procesamiento de la informacion concerniente a la tarea o
actividad.

Pero el rol de la tecnologia en la cadena de valor no se limita a s6lo ser portador de
informacion, la tecnologia también genera oportunidades de realizar las tareas y los procesos de
un modo diferente y con mayor grado de eficiencia. Un ejemplo de esto puede ser el uso de
sistemas de automatizacion de procesos.

Analizando el impacto de la TI Andrew McAfee y Erik Brynjolfsson?? postulan que los grandes
cambios se presentan no tanto por el hecho de que los negocios se estan convirtiendo en digitales
sino porque los procesos de las empresas se estan digitalizando.

Nicholas Carr?® también se refiere a este hecho diciendo:

“Existe un supuesto simple y es que a medida que la potencia y el uso de la Tl se incremento,
también lo hizo su valor estratégico para la firma, pero este supuesto es falso dado que lo que hace a
un activo estratégico no es su uso o ubicuidad sino su escasez. Una ventaja estratégica se basa en
hacer o disponer de algo que la competencia no y ese no es el caso de la Tl que esta mayormente
disponible para todos. Los activos de Tl a medida que se expande su uso y ubicuidad, se convierten
en un “‘commodity” o producto basico. Desde el punto de vista de la estrategia se convierten en

invisibles...”

Carr sostiene que la Tl ya no puede ser considerada una herramienta estratégica. A medida
gue un recurso se convierte en un commodity, el valor que éste agrega va disminuyendo mientras
gue por otro lado crece el riesgo que se genera si no se dispone del mismo.

En el otro extremo de la biblioteca, dudoso sobre invertir pero optimista en cuanto a los motivos
para hacerlo Warren McFarlan? sostiene que si bien las nuevas tecnologias han presentado a las
empresas grandes oportunidades para repensar su estrategia y lograr ventajas competitivas,
estas no siempre son equivalentes para todas las empresas por igual, con lo cual, surge la
cuestién de cuando una empresa debe o no invertir en una nueva tecnologia. El autor trata de
abordar el tema respondiendo a 5 preguntas. Si alguna de ellas es verdadera, entonces la
empresa deberia plantearse avanzar en la adopcion de la nueva tecnologia.

Las preguntas son:

- ¢ Puede la Tl crear barreras de entrada?

- ¢,Puede la Tl generar costos de cambio de proveedor para los clientes?

- ¢,Puede la TI cambiar los principios de la competencia en la industria?

- ¢,Puede la TI cambiar el balance de poder en las relaciones con los proveedores?

- ¢, Puede la Tl generar nuevos productos?

2 McAfee, A., Brynjolfsson, E., Op. Cit., Harvard Business Review, Jul.-Aug. 2008
2 Carr, N. Op. Cit. May 2004
24 62 McFarlan, W. F., Op. Cit., Mayo — June 1984
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La conveniencia de invertir en Tecnologia de la Informacion

¢ Se debe entonces invertir en tecnologia de cualquier modo? Carr propone que en realidad la
mejor manera de invertir en tecnologia de la informacion es siguiendo estas simples reglas: (1)
gastar menos. (2) Seguir, no liderar en la adquisicion de tecnologia. (3) Poner foco en
vulnerabilidades no en oportunidades.

La consideracién de algo estratégico no debiera asociarse de manera univoca a la escasez
como postula Carr o al menos a la escasez de algo que es una herramienta. Sostener que el
hecho que nadie puede obtener una ventaja estratégica con la Tl por estar disponibles para todos
seria el equivalente a decir que nadie puede ser un buen escultor por haber muchos martillos y
cinceles disponibles. El David de Miguel Angel fue hecho con herramientas comunes. El logro se
debi6 a como se utilizaron segun el talento del escultor.

Otro enfoque: las inversiones en Tl como una opcidn estratégica

Otra forma de evaluar el aporte de las inversiones de tecnologia en la estrategia de la empresa
es mediante el uso del concepto de la valuacién por opciones reales, el cual se basa en el
concepto financiero de una valuacion real definido por Copeland y Keenan? como: “el derecho,
pero no la obligacion, de comprar (o0 vender) un activo en un cierto momento dentro de un lapso
predefinido a un precio predeterminado”.

El concepto de valuacion por opciones puede ser aplicado a los proyectos de inversion si se
dispone de la informacion necesaria y representa un modo novedoso Y fiable de valuar proyectos.
Segun los métodos tradicionales de valuacion de proyectos, por ejemplo, el de Valor Presente
Neto o Valor Presente Neto Ajustado, las inversiones se tornan ciertas en los diferentes periodos
y la incertidumbre es considerada mediante el calculo del valor esperado. Es decir, se utiliza el
valor esperado pero la inversién se considera un hecho cierto e inevitable. El uso de la valuacion
por opciones permite considerar que un proyecto pueda o0 no transitar desde un periodo al otro
con lo cual no existe la obligacion de seguir invirtiendo o invertir en ese momento.

Si bien al momento de ejecucidn del proyecto se puede optar por “esperar y ver para decidir”, el
punto que se considera aqui es el de valuar esa flexibilidad. Los métodos tradicionales no
posibilitan esa valuacién, el uso de opciones reales si. Aplicado a la evaluacion y ejecucion de
proyectos econdmicos en las empresas, la valuacién por opciones permitiria que la valuacién
incluya el costo —o valor- de comprar la alternativa de “poder esperar y ver”.

Segun Fichman, Keil y Tiwana?® los conceptos de opciones reales no sélo permiten a un
directivo determinar el valor de una inversiéon sino, lo que es mas importante, lo induce a
desarrollar un nuevo modo de razonar las inversiones en Tl encontrando nuevas formas de crear
o extraer valor de una inversion. La esencia de cémo una opcion crea valor real reside en la
distincion entre lo que una organizacibn debe hacer en un proyecto versus lo que una
organizacion puede hacer en un proyecto. Para las etapas que se deben hacer no hay flexibilidad

% Copeland, T. E., Keenan, P. T., “How much is flexibility worth?”, McKinsey Quarterly, 1998 Nro 2 52
% Fichman, R. G., Keil M., Tiwana A. “Beyond Valuation: “Options Thinking” in IT Project Management”, California Management
Review, Winter 2005, Vol. 47, No 2
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ni alternativa y, por definicién, deben hacerse. Ahora bien, con aquellas etapas flexibles, ¢ por qué
tratarlas como inflexibles y pagar los costos de esta supuesta inflexibilidad?. Para ellos, los
directivos pueden ampliar el valor generado por un proyecto mediante dos estrategias genéricas:
desplazando la mayor cantidad de elementos desde el deber ser al poder ser y luego realizar
blusquedas sistematicas de oportunidades que representen elementos adicionales del poder ser.

Timothy Luehrman?’ plantea que la estrategia de una empresa debe poder ser valuada como
algo flexible y cambiante con el devenir de los hechos y que esa caracteristica de flexibilidad es
innata a los procesos de decision. Para €l un plan estratégico es un proyecto de inversion que
tiene un conjunto de etapas que se deben cumplir. Un buen directivo va tomar la menor cantidad
de decisiones por adelantado tratando de disponer del mayor volumen de informacion posible
para cuando llegue el momento de hacerlo. Si el proyecto puede proveer esto y ser valuado, su
uso para la estrategia de la empresa es mucho mas importante.

Este enfoque puede ser directamente aplicado a las inversiones de cualquier tipo y, por lo
tanto, dentro de éstas a las inversiones en TI. De este modo surge un nuevo valor asociado al
aporte de la Tl a la estrategia de la empresa y es el valor que tiene por generar la opcién tomar
una decisién en un futuro que todavia es incierto o lejano.

Conclusion sobre el andlisis del problema

Existen investigaciones que demuestran la existencia de una correlacion entre la inversion en
Tl y la obtencion de beneficios estratégicos y monetarios aunque éstos no estén muy claros.
También existen otros investigadores que sostienen que la correlacién no es determinante en
cuanto a su causalidad, es decir, se verifican ambos hechos -inversion en Tl y aumento de la
productividad- pero no necesariamente el aumento de la productividad es causado por la inversién
en TI.

El uso de las opciones reales como método de evaluacion puede agregar nuevas formas de
valuar y por ende nuevo valor a una inversién en TI. Sin embargo no pareciera existir una regla de
oro que permita afirmar que la Tl es completamente funcional a la estrategia. Tampoco se puede
afirmar lo contrario. La potencial diferencia generada por la Tl radica principalmente en el como se
la utiliza pero, para utilizarla, es condicién necesaria tenerla disponible en el momento en que se
la requiera.

Hipotesis de trabajo - modelo de escenario de retorno de inversiones en
TI (MERIT)

De acuerdo a lo expuesto en los capitulos anteriores, se postula que, si bien no existe certeza
absoluta de que una inversion en tecnologia de la informacién vaya a generar un impacto positivo
en una organizacion por la creacion y sustentacion de una ventaja competitiva, existe un conjunto

27 Luehrman, T., “Strategy as a portfolio of real options”, Harvard Business Review, Sep.-Oct. 1998 73 Fichman, R. G., Keil M., Tiwana
A., Op. Cit., Winter 2005, Vol. 47, No 2

14



de factores que contribuirdn a que ésto sea mas probable. Se establece, entonces, la siguiente
hipétesis de trabajo:

Hipotesis:

Una empresa, al momento de resolver un determinado problema mediante una solucion
basada en TI, la cual requiere una inversion especifica, posee un conjunto de condiciones internas
y concurrentes a las que denominamos factores.

Los factores son posibles de determinar y describen las condiciones de la compafia para
alcanzar los beneficios esperados de una inversién en TI.

El conjunto de factores en interaccion, conforman el Escenario de Inversion en TI, el cual
permitiria estimar cuan preparada esta una compafiia para aprovechar la inversion de TI.

Los factores propuestos son:

i) Ladefinicién y uso de la estratégica de la compaiiia.

i) Elroly organizacién interna de la gerencia de sistemas en la empresa.
iii) La determinacién del problemay la eleccién de su solucion.

iv) La gestién de la implementacién del proyecto.

v) La implementacion de los cambios en la organizacion y modificaciones de procesos que
acompafian a la solucién de TI.

vi) La gestion de los recursos humanos y el cambio organizacional relativos al proyecto.

vii) La capacidad de la industria, clientes y proveedores para contribuir en los beneficios
mediante la integracion de sistemas e intercambio de datos.

viii) La capacidad de revision y generacioén de nuevas condiciones para garantizar el sustento
de los resultados obtenidos en las etapas anteriores.

A su vez los factores poseen las siguientes propiedades:

- Todos los factores pertenecen a la organizacion y sus caracteristicas estan relacionadas
con ella.

- Cada factor tiene un grado de desarrollo al que se denomina “estado” que representa las
condiciones del mismo frente a la inversion en TI.

- Se asume el estado de cada factor como independiente del estado de cualquier otro.
- Cada factor tiene su propio grado de influencia en el escenario

- Existe entre los factores una relacion de interinfluencia por la cual el funcionamiento de
un factor afecta el funcionamiento de los otros.

- Los factores influyen de las condiciones de inversion de IT de dos modos:

* Influencia directa por su actuar.
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* Influencia indirecta por afectar el desempefio de los otros factores.

- La diferencia de estado de desarrollo entre los diferentes factores puede generar
reduccion de los beneficios por ineficiencia en la relacion entre factores.

La presente investigaciébn busca corroborar que el escenario de inversion en Tl de una
empresa puede caracterizarse y analizarse a partir de un conjunto de factores relevantes.

Para la realizacion de la investigacion se desarrollard el Modelo de Escenario de Retorno de
Inversion en Tecnologia de la Informacién.

Enunciado del MERIT

El modelo de escenario de retorno de una inversion en Tl (MERIT) evalla, a partir de factores
definidos como relevantes, la capacidad de una empresa para generar las condiciones que
posibiliten el mayor retorno posible de una inversion en Tl. Como tal, sélo busca establecer una
pauta de cuan preparada o no estd una compafiia para realizar y aprovechar una inversion TI.

El modelo postula que el escenario de retorno de una inversién en Tl en una empresa es el
resultado del actuar conjunto de ocho factores a saber:

ENeg = La definiciony uso de la estrategia de negocio en la toma de decisiones.

RTI = Elrol y organizacion interna de la gerencia de Tl en la empresa.

PyS = Ladefinicién del problemay la solucién del mismo segun la estrategia del negocio.

GProy = La gestion del proyecto de implementacion.

COrg = Laimplementacion de los cambios organizacionales asociados al proyecto.

GRH = Lagestion de los recursos humanos dentro de la organizacion.

lind = Laintegracion en la industria de la empresa mediante el intercambio de datos y
posibilidad de integracion de sistemas.

CRent = Capacidad de sustentar las condiciones de rentabilidad definidas al inicio del

proyecto en el largo plazo.

Cada uno de los factores participantes del MERIT miden la capacidad de la empresa en un
aspecto determinado. Cada uno representa “cuan bien o mal se esta” en el item de referencia
respecto a una escala determinada.

De este modo los factores en su conjunto establecen el valor del escenario, Esc, siendo éste:

Esc = Valor representativo de las condiciones para la obtencion del retorno asociado a la
inversion en TI.

Integrando los elementos se puede establecer la siguiente relacion:

Esc = Relacion (ENeg RTI, PyS, GProy, COrg, GRH, Iind, CRent)
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en la cual, mediante los factores, se refleja que las condiciones que influyen en el retorno de
una inversion en TI. Las condiciones que conforman el escenario resultan de la relacion entre los
factores. En la relacion propuesta las propiedades definidas para los factores son importantes.

A continuacion se analiza cada una de ellas en detalle:
— Todos los factores pertenecen ala organizacion y son dependientes de ella

Todos los factores considerados en el MERIT son internos a la organizacién, aunque no por
eso se considera a la organizacion un sistema cerrado. La influencia de los factores exdgenos
a la organizacion son considerados mediante su impacto en los factores que lo componen. Por
ejemplo, las condiciones de mercado que puedan llegar a influir en los beneficios de una
inversion en Tl son incorporados mediante el factor que revisa las condiciones de rentabilidad
previstas, CRent.

— Cada factor tiene un grado de desarrollo al que se denomina “estado” que representa
las condiciones del mismo frente alainversiéon en TI

Al momento de evaluar el escenario de inversion se debe conocer el estado de desarrollo de
cada uno de los factores en ocasion de analizar la inversion segun la escala propuesta en este
trabajo.

En el contexto de este trabajo la escala es arbitrariamente definida de cinco (5) niveles
equivalentes -ver apartado siguiente-.

Es importante considerar que el estado de cada factor es propio de cada empresa y variable
segun el proyecto y el momento de la empresa. Esto implica que para cada evaluacion en
particular se debera ratificar o rectificar el estado de cada uno de los factores.

En la evaluaciéon del modelo, mateméaticamente el estado de un factor se representa con un
namero entero de 1 a 5, segun la escala de estado definida.

— El estado de cada factor es independiente del estado de cualquiera de los otros.

Cada factor tiene un estado propio e independiente del estado de los otros factores. Si bien
todos los factores pertenecen a la misma organizacion y por lo tanto se ven influenciados por
ella, se considera que el estado de un factor no influye en el valor del estado de otros. La
independencia de valor no implica que el estado de un determinado factor no influya en el
actuar de los otros factores al momento de la evaluacién del escenario.

— Los factores pueden tener diferente grado de influencia en el escenario

Cada factor tiene su propio nivel de influencia en el escenario y la misma es independiente del
valor de su estado. Esto se interpreta en el presente trabajo como una influencia positiva
directamente proporcional, es decir, cuando mayor sea el valor de la influencia, mayor es el
impacto que el factor tiene sobre el escenario de inversion. Esto dota al modelo de flexibilidad
para adaptarse a las condiciones particulares de cada proyecto, organizacion e industria.

En el calculo del modelo, la influencia es representada por un valor numérico porcentual que
multiplica al factor influyente.
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— El valor o estado de un factor puede influir en el actuar de los otros factores
afectando su desempefio (este fendmeno se define como interinfluencia)

Al momento de evaluar las condiciones del escenario de inversion de IT, el estado de un factor
puede o no afectar al desempefio de los otros. Es el equivalente a una linea de produccion
donde una demora o falla de calidad en alguna de sus etapas afecta no sélo al proceso en
general sino, también, al desempefio o productividad de las etapas subsiguientes. Es decir, el
valor de estado de cada factor afecta el desempefio y contribucién de los otros factores.

A los efectos de simplificar el modelo se considera la influencia entre pares de factores
reciproca y directamente proporcional. Es decir, el valor del factor A influye sobre el
desempefrio del factor B tanto como el valor B influye sobre el desempefio de A.

La influencia indirecta de cada factor se determina en funcion del estado del factor y del valor
de interinfluencia asignado a cada par de factores. Matematicamente, las relaciones de
interinfluencia se representan por un valor numérico en forma de porcentaje que multiplica a
cualquiera de los dos factores influyentes para valorar la interinfluencia.

— Influencia directa de los factores en el escenario

Cada factor representa condiciones en las que se hara la inversion en Tl y las mismas son
tomadas en cuenta en la evaluacion del escenario como el aporte de dicho factor de manera
independiente. El aporte de cada uno de los factores se determina en funcién del estado del
mismo y del valor de influencia directa asignado al factor.

— La diferencia de estado de desarrollo entre los diferentes factores puede generar
ineficiencia en lainteraccion de los mismos

Dada la interinfluencia entre un par de factores, mediante la cual el desempefio de uno afecta
el desempefio del otro, se concluye que a mayor diferencia entre los estados de ambos
factores, son mayores las probabilidades de generar ineficiencia o pérdidas de esfuerzos. Esto
es analogo al caso en un proceso productivo o proyecto en el cual un area tiene un nivel de
preparacion o condiciones de trabajo muy diferentes al resto. Lograr alto desempefio es
costoso y se pueden producir desperdicios por no poder aprovechar las otras areas ese alto
desempefio, llegando incluso a desperdiciarlo. Un desempefio de un area por debajo de la
media de las otras generara la necesidad de esfuerzos adicionales por parte de alguna otra
para recuperarse el bajo desempefio realizado por aquella. Se propone entonces que la
diferencia entre factores sea lo més reducida posible.

Cuanto mas cercanos estén los valores de estado de los factores, mayores probabilidades
habra de que no se desperdicie dinero y esfuerzos por la diferencia de calidad de trabajo en los
diversos factores. Mateméticamente, en el calculo del escenario, esta cualidad se representa
mediante un factor matematico de disminucion del resultado que evalla cuanto se separa, de
manera absoluta, el estado de un factor del MERIT del promedio del conjunto de factores en el
momento de la evaluacién. Es decir, cualquier cambio de valor de un factor cambiara el desvio
de todos los factores.
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Graduacion tipica de los factores

A los efectos de establecer una escala homogénea para representar situaciones comparables
entre en cada una de las disciplinas o factores, se establece la siguiente escala genérica cuyos
grados se particularizaran para cada factor sin perder, por ello, la significacién de la graduacién.

Se establecen, cinco (5) grados genéricos que expresan la capacidad o nivel de desarrollo de
la disciplina que se evalGa dentro de una empresa.

Grado1l - elitem evaluado no esta disponible o, si se dispone, no se utiliza

Grado 2 - el item evaluado se tiene pero es utilizado sélo en algunas ocasiones en la
organizacion.

Grado 3 - el item evaluado se dispone y siempre es utilizado, pero su uso no genera
ventajas estratégica. Es de corto plazo

Grado 4 - el item evaluado es utilizado por todos en la organizacion para la generacion de
ventajas estratégicas en el largo plazo.

Grado5 - EI item evaluado no constituye un factor a tener en cuenta por estar lo
suficientemente resuelto o por no ser relevante para el proyecto en particular.

Graduacion de la influencia individual de cada factor
A los efectos de determinar el grado de influencia de cada factor de manera individual en el
escenario se establece la siguiente escala:

Influencia absoluta

La influencia del factor es absoluta y positiva. A los efectos del
calculo en el modelo se considera 100% influyente.

Influencia parcial

La influencia del factor es parcial y positiva, se establece a los
efectos del calculo equivalente al 50% de la influencia absoluta.

La influencia del factor es nula. A los efectos del célculo se considera
el 0% influyente.

Influencia nula

Influencia

Se desconoce la influencia. El propédsito de este nivel es determinar
desconocida el grado de desconocimiento que se tiene sobre la influencia del
factor en el ambito de la investigacion de campo. A los efectos del
calculo de evaluacion de escenario se asigna un valor de 0% de
influencia.

Graduacion de la influencia entre factores o interinfluencia
A los efectos de determinar el grado de influencia entre dos factores cualesquiera se establece

la siguiente escala de interinfluencia:
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Alta - La influencia entre los dos factores es absoluta. Se establece una valoraciéon
del 100% para este tipo de interinfluencia.

Media

La interinfluencia es media, es decir, ambos factores se influyen parcialmente
y de manera directa. En la valoracién del escenario se representa con una
valoracién de interinfluencia del 50%.

Baja - Los factores se influyen de manera baja y de manera directa. En la evaluacion
se establece una valoracion del 25% para este tipo de interinfluencia.

Nula - Los dos factores que tienen este nivel no se influyen entre si. En la evaluacion
del escenario se le asigna un valor de 0% a este grado de influencia mutua.

Desconocida

Se desconoce la influencia entre los dos factores evaluados. El propésito de
este nivel es determinar el grado de desconocimiento existente de la
interinfluencia entre los factores en el &mbito de la investigacion de campo. A
los efectos del calculo de evaluacion de escenario se asigna un valor de 0% de
influencia.

Definicién de los factores

Factor ENeqg - La definicion y grado de uso de la estrategia del negocio

Este factor representa la influencia y el uso de la estrategia del negocio en la toma de
decisiones.

La importancia de este factor radica en que sin una clara definicién del rumbo y los objetivos
buscados no es posible evaluar si los resultados obtenidos son convenientes o no. Esto, dentro de
la organizacién, es representado por la estrategia de la empresa. Una clara definicion de las
metas estratégicas de la organizacion, conocidas y utilizadas por quienes deben decidir, genera
un mayor grado de certeza respecto a la utilidad y alineamiento con el negocio de las decisiones
que se tomen.

Cuanto mayor sea el grado de uso y conocimiento de la estrategia empresarial, mejor sera la
situacion de la empresa para definir acciones que acomparfien dicha estrategia. Por ejemplo, una
empresa que no tiene explicita su estrategia, ni su mision, ni vision, claramente esta en un grado
diferente con respecto a aquellas que si las tienen. Sin embargo, no es suficiente tenerlas sino,
también se debe utilizarlas y respetarlas. Asi, el grado maximo de la escala correspondera a
aquellas empresas que tienen estrategia establecida, publicada, utilizada, y que, ademas, se
revisa periédicamente para garantizar su actualidad y cumplimiento.

La graduacion de la escala es la siguiente:

Grado 1 - No se dispone de una estrategia empresarial definida, o, si la misma esta definida
no se tiene en cuenta al momento de tomar decisiones.
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Grado 2

Grado 3

Grado 4

Grado 5

Se dispone de una estrategia empresarial definida con claridad, sin embargo ésta
es utilizada como referencia en la toma de decisiones solo algunas veces.

Se tiene una estrategia empresarial y es utilizada por todos en todas las
situaciones de toma de decision. Sin embargo la estrategia empresarial se
considera algo estético, no fue revisada en los ultimos cinco (5) afios o0 después
de cambios significativos en el modelo de negocio o mercado.

Se dispone de estrategia, es utilizada por todos permanentemente y, ademas, se
revisa periédicamente -al menos cada cinco (5) afios- para garantizar actualidad.

Se considera que por su nivel de desarrollo o por las caracteristicas del proyecto
la estrategia empresarial no debe ser tenida en cuenta como un factor relevante.

Factor RTI - El rol y organizacion interna de la gerencia de Tl en la empresa

Este factor evalGa el rol de la gerencia de Tl dentro de la empresa, su rol estratégico y la
organizacion interna de dicha area.

La justificacion de este factor radica en que cuanto mayor sea el rol estratégico del area de Tly
mejor organizada esté internamente, mayor sera la capacidad para poder acompafiar al negocio,
tener un buen control de sistemas y el correcto uso de los recursos. Una buena gestion del area

de Tl reduce el riesgo de pérdidas por una deficiente gestion de los recursos.

La graduacion de la escala es la siguiente:

Grado 1

Grado 2

Grado 3

Grado 4

Grado 5

No existe un area de Tl definida en la empresa o, si existe, el area de Tl no es
considerada ni tiene un rol estratégico. Los servicios de Tl son resueltos
internamente por cada area de manera autonoma y sin coordinacion entre ellos.

El area de Tl esta constituida y presta servicios s6lo a ciertos sectores. Algunos
directivos consideran al area de Tl estratégica y otros no. Existen ciertos sectores
que tienen su autoabastecimiento de servicios de TI.

El area de Tl es considerada un sector estratégico y participa en todas las
decisiones. Su organizacion interna es eficiente y utiliza metodologia formal para
su desempeiio. Sin embargo no tiene capacidad de prever los requerimientos a
largo plazo por no contar con un plan estratégico propio.

El area de TI participa estratégicamente en todas las decisiones. Esta organizada
segun metodologia formal y dispone de un plan estratégico de sistemas, lo cual le
permite acompafiar al negocio de manera proactiva.

Se considera que por su nivel de desarrollo o por las caracteristicas del proyecto
el area de TI no constituye un factor a tener en cuenta.
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Factor PyS - El problema vy cuanto aporta la solucion del mismo al negocio

Este factor representa el enfoque que da la empresa un problema determinado y a la solucion

del mismo.

Una buena definicién del problema y, al mismo tiempo, el tipo de solucién que se defina, tienen
un rol determinante en el beneficio que puede generar a la empresa. Por ejemplo, una solucién de
corto plazo puede tener menores costos que una a largo plazo, sin embargo, ademas de ser de
corto plazo puede generar en el futuro una situacion de debilidad estratégica frente al mercado.

Este es un factor dificil en su determinacion dado que resulta complicado reconocer un
problema que no se sabe que se tiene.

La graduacion de la escala es la siguiente:

Grado 1

Grado 2

Grado 3

Grado 4

Grado 5

Los problemas y las soluciones son determinados y resueltos de manera aislada
por cada uno de los sectores o areas de la organizacion. No existe sinergia entre
ellos. Tampoco se tiene la certeza de si el problema que se resuelve es realmente
la causa de los inconvenientes que se buscan resolver o sélo un efecto del
verdadero problema.

La organizacién siempre detecta correctamente los problemas que tiene, sin
embargo, a veces busca una solucién corporativa y, en otras, deja la solucion en
manos de un sector determinado sin preocuparse si la solucién a aplicar mejora la
situacion solo del sector o de toda la organizacion.

La organizacion detecta sus problemas con precision y desarrolla soluciones
corporativas que integran a todos los sectores. Sin embargo las soluciones son
s6lo para el corto plazo sin que se potenciales ventajas estratégicas a futuro.

Los problemas se detectan con precision y las soluciones que se aplican son de
caracter corporativo. En las soluciones se contempla el desarrollo de capacidades
que permitiran obtener potenciales ventajas estratégicas en el largo plazo.

Se considera que por su nivel de desarrollo o por las caracteristicas del proyecto,
el problema y su solucién no constituyen un factor a tener en cuenta.

Factor GProy - La gestion del proyecto de implementacion

Este factor mide la capacidad de llevar adelante un proyecto de implementacion de una

solucion de Tl por parte de una organizacion.

Se incorpora este factor dado que la gestion de la implementacion no sélo es importante para

el correcto uso del presupuesto y los recursos, sino también, por la importancia estratégica que
puede otorgar a una empresa el hecho de disponer a tiempo de una herramienta para establecer

una ventaja competitiva.

La graduacion de la escala es la siguiente:
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Grado 1

Grado 2

Grado 3

Grado 4

Grado 5

No se dispone de planificacion formal para la implementacion de un proyecto de
Tl 'y por lo tanto tampoco se establecen métricas ni objetivos medibles.

Algunos sectores de la empresa utilizan planificacion formal y gestion de
proyectos. Sin embargo se realiza de manera aislada y sin que la organizacion
exija esto para aprobar un proyecto.

Tanto la organizacibn como los sectores tienen como practica establecida la
definicion y gestion de proyectos de implementacion. Sin embargo cada proyecto
se considera por separado. No existe un plan estratégico general que los agrupe.

La préactica de la definicion y gestién de proyectos es una practica establecida y
los proyectos se definen para acompafiar a un plan estratégico de la organizacion.

Se considera que por su nivel de desarrollo o por las caracteristicas del proyecto,
la gestion de proyectos no constituye un factor a tener en cuenta.

Factor COrg - La implementacion de los cambios organizacionales asociados al

proyecto

Este factor mide el grado en que los cambios organizacionales que deben acompafiar al nuevo
sistema se llevan a cabo.

El valor de este factor radica en la importancia que tiene la capacidad de acompafar a un
nuevo sistema la organizacion realizando los cambios de procesos y procedimientos pertinentes.
Si una organizacion no realiza estos cambios para aprovechar el nuevo sistema, los beneficios del
cambio se veran disminuidos. Esta disciplina de cambio organizacional esta compuesta por todas
aquellas cosas que se deben hacer para acompafiar a la solucidbn pero que no dependen
directamente del area de TI, por ejemplo: definicion de nuevas estructuras de personal,
capacitacion, comunicaciones, etc.

La graduacion de la escala es la siguiente:

Grado 1

Grado 2

Grado 3

La necesidad de realizar cambios organizacionales no se percibe ni se evalta. Si
se realiza algun cambio, es como respuesta a un imprevisto a resolver.

Algunos sectores en la organizacién perciben la necesidad de realizar cambios de
procedimientos y procesos. Los cambios son realizados por estos sectores de
manera particular sin que respondan a un plan organizacional de cambios.
Algunos cambios necesarios no se realizan.

Los cambios requeridos se realizan de manera coordinada en toda la
organizacion. Se dispone de la practica de “la gestion del cambio”. Los cambios
que se realizan responden a una necesidad puntual sin que por ello generen
posibles ventajas estratégicas.
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Grado 4

Grado 5

La organizacién gestiona los cambios requeridos de manera eficiente. Los
cambios realizados no sélo resuelven la necesidad actual sino que también
generan potenciales beneficios estratégicos dado que permiten aprovechar
futuras situaciones de adquisicién de una ventaja competitiva.

Se considera que por su nivel de desarrollo o por las caracteristicas del proyecto,
la gestion de cambios organizacionales no constituye un factor a tener en cuenta.

Factor GRH - La gestion de los recursos humanos dentro de la organizacion

Este factor evalta el modo en el cual la organizaciéon gestiona los recursos humanos (RRHH)
desde la seleccidn y capacitacion hasta la asignacion y desarrollo de un plan de carrera.

Las personas son quienes hacen a la organizacion y tienen, no solo en el desarrollo de las
tareas, sino también, en la participacion para llevar a cabo la vision y la mision de la compafia.

Entonces, una organizacion que sabe mas de fuerza de trabajo, con quiénes cuenta y qué
necesita respecto de su fuerza laboral esta mucho mejor preparada para lograr sus propésitos.

La graduacion de la escala es la siguiente:

Grado 1

Grado 2

Grado 3

Grado 4

Grado 5

No se dispone de una politica de gestion de RRHH ni se percibe la necesidad de
tenerla. La seleccion, capacitacion y asignacion del personal la realiza cada sector
de manera aislada sin una metodologia ni practica profesional.

La organizacion tiene un area de RRHH pero no abarca a toda la empresa,
simplemente fijas pautas generales. Algunos sectores gestionan sus necesidades
de manera aislada y no siempre acorde a los lineamientos de la organizacion.

La organizacién gestiona los RRHH acorde a las mejores practicas. Sin embargo
la gestion busca solo responder a las necesidades del momento. No existe un
plan estratégico de RRHH que acomparie al plan estratégico de la organizacion.

Los RRHH se gestionan correctamente. El area dispone de un plan estratégico
gue acompafia a la organizacion en su estrategia. Las personas estan preparadas
para aprovechar oportunidades de lograr una ventaja estratégica en el futuro.

Se considera que por su nivel de desarrollo o por las caracteristicas del proyecto,
la gestion de RRHH no constituye un factor a tener en cuenta.

Factor lind - La integracion en la industria de la empresa mediante el intercambio

de datos vy posibilidad de integracién de sistemas
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Este factor evalGa la capacidad que tiene la empresa de integrar su nuevo sistema con los

proveedores y los clientes, es decir, el Sistema de Valor en términos de Porter?®

Este factor adquiere relevancia por la posibilidad de incrementar el retorno asociado a una

inversion de TI por el intercambio de datos con el entorno representado por el Sistema de Valor.

Una empresa que puede recibir y enviar informacion en tiempo real con el resto de los
integrantes de la industria, dispone de datos e informacién muy valiosa que le permiten mejorar
sus pronésticos, reducir costos, reducir plazos de entrega, etc.

La graduacion de la escala es la siguiente:

Grado 1

Grado 2

Grado 3

Grado 4

Grado 5

La organizacion no tiene interés de compartir datos con el Sistema de valor o
desconoce la posibilidad de que ello pueda hacerse.

La organizacion tiene desarrollada la practica de compartir datos pero no todos los
sectores pueden sacar provecho de ello. Algunos sectores reciben y envian
informacién pero no les representa utilidad alguna.

El intercambio de datos es una practica establecida por la organizacién en la cual
participan todos los sectores. Sin embargo la integraciéon no responde a un plan
estratégico sino que se establece segun necesidad.

La organizacion utiliza el intercambio de datos no s6lo como una respuesta al
mercado sino como parte de un plan estratégico que le permite establecer
condiciones de potenciales ventajas competitivas.

Se considera que por su nivel de desarrollo o por las caracteristicas del proyecto,
el compartir datos con la industria no constituye un factor a tener en cuenta.

% Pporter, M. E., “What is strategy?”, Harvard Business Review, February 2000
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Factor CRent - Capacidad de sostener las condiciones de rentabilidad definidas
al inicio del proyecto a lo largo del tiempo

Este factor evalla la capacidad de sostener las condiciones iniciales en las que se definié una
inversion de Tl con el objetivo de conservar la captura de beneficios a lo largo del tiempo.

Este factor es importante por el hecho que las condiciones en las que se define una inversion
pueden cambiar y, ante esto, se pueden requerir ajustes o revisiones. Es tan importante ajustar
como detectar la necesidad del ajuste y eso se realiza mediante la revision periodica

La graduacion de la escala es la siguiente:

Grado1l - No se percibe la necesidad de hacer una revision continua por lo cual se
considera que cualquier proyecto de cambio tecnol6gico termina al finalizar la
etapa de implementacién del mismo.

Grado 2 - La revision se realiza parcialmente o, si se realiza completamente, los ajustes
requeridos son parcialmente ejecutados.

Grado 3 - Se realizan evaluaciones y se establecen planes de ajustes para toda la organi-
zacion. Sin embargo, los objetivos son de corto plazo hasta la nueva revisién

Grado 4 - La evaluacion de los desvios y su solucion se establecen con foco estratégico con
lo cual los cambios no sélo resuelven la situacion actual sino que establecen
oportunidades para el futuro mediante la generacién de nuevas opciones.

Grado 5 - Se considera que por su nivel de desarrollo o por las caracteristicas del proyecto,

la revisién de las condiciones no constituye un factor a tener en cuenta.

Resultado Esc - Valor de la medicion de las condiciones para la obtencion del

retorno asociado a lainversion en Tl

La segunda hipotesis planteada es que, si se comprueba la validez de los factores propuestos,
se podria establecer un conjunto de pasos para la evaluacion del escenario de inversion.

Anteriormente se defini6 al escenario de inversion como la relacion:
Esc = Relacion (ENeg RTI, PyS, GProy, COrg, GRH, Iind, CRent)
Se establecen las siguientes condiciones para esta relacion:
- Se aceptan como validos los factores propuestos.
- Cada factor tiene un estado que se representa por un valor segun la escala ya establecida.
- El estado de cada factor es independiente del valor de los otros.

- Cada factor influye en el escenario mediante tres modos:
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1. El aporte individual de su estado.
2. Elvalor de su influencia directa.
3. Los valores de sus interinfluencias.

El aporte de cada factor se mide matematicamente y esta representado por la siguiente
formula:

8
E Estado,.,,, ;* Porcentaje x Interinfluencia

(Factor x <<%~ Factor i)
% 7 i=1
Estado,,,,, . * Influencia,,,,, .+ 8

Ap Ortel'"avmr x =

8
E ES tadOF actor i

1+ abs| Estado,,,,,, .- %

Formula 1

Con lo cual el valor del escenario se calcula segun la siguiente férmula
Esc= Aportey,,, + Aportey, + Aporte, s + Aportey,,,, + Aporte,, , + Aportesy, + Aports,, + ApOrteg,

Formula 2

Busqueda de un valor de mejora al escenario

Dado un conjunto de factores identificados y medidos y dada la posibilidad de evaluar el
escenario de inversion, seria posible buscar un mejor escenario, con una mejor distribucién de
estados, que sugeriria cual o cuales deberian ser los cambios a realizar en el escenario original a
los efectos de obtener el mejor entorno de inversién posible con los recursos disponibles.

Concretamente, a partir de los supuestos manifestados, se podria dar una sugerencia de
inversidn a una compafiia para mejorar su escenario de inversion.

El proceso de mejora o busqueda del valor 6ptimos tiene las siguientes caracteristicas:

- Se puede calcular un valor de escenario con los estados actuales de los factores, su
influencia y sus relaciones de interinfluencia.

- Se tiene un conjunto finito de combinaciones posibles de estados de factores.

- El escenario de mejora contempla la adicion de recursos para mejorar el estado de
cualquiera de los factores.

- Se define una cantidad de niveles o unidades de mejora a invertir.

- Cada unidad de mejora representa los recursos que se deben asignar para lograr una
mejora de un nivel en el estado en cualquiera de los factores.

- Se puede mejorar uno o0 mas estados uno o mas niveles.
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- No siempre se deben utilizar todas las unidades de mejora dado que puede haber
situaciones de 6ptimo que, ante la adicion de una unidad de mejora, dejen de serlo.

- Se define como escenario 6ptimo objetivo a la combinacion de estados de factores que
permiten que el valor del escenario sea el maximo posible con los recursos asignados.

- Puede haber mas de una combinacion de escenarios Optimos para una determinada
asignacion de recursos.

- Matematicamente el proceso de optimizacion consiste en buscar la combinacion de estados,
dentro del conjunto finito de combinaciones, con el maximo valor calculado de escenario.

Ejemplo del uso de los factores y el escenario de evaluacion utilizando el MERIT
Un ejemplo practico para mostrar el uso y alcance del modelo desarrollado anteriormente:

Valores de estado de los factores

Supongamos que se tiene una compafiia con los siguientes valores de estado de sus factores:

ENeg - Estrategia del negocio 4 COrg - Realizacién de los cambios 3
RTI - Rol y Organizacion de la Gerencia de Tl 3 GRH - Gestion de los recursos humanos 2
PyS - El problema y su solucién 4 lInd - Integracién con la industria 1
GProy - Gestién del proyecto de implementacién 2 CRent - Revision de las condiciones de 3

La representacion gréafica de estos factores y sus valores se puede ver la siguiente figura

Estados de los ; dela

Est,
Heg.

Rev.

condic RalIT

4
3
2
1
0

TR\
TR R DY

Est.Neg. RolIT  ElProb. Gest.Proy. Gest. Gest.  Int.¢/Ind.  Rev, \/
Cambioc  RRHH Condic, St o
RRHH Prov.

™ Actual

Estados de los factores de la compaiiia

& = N oW & N

Gese.
Cambi

Ejemplo de estado de los factores de una compaiiia

Notamos que esta empresa tiene una buena definicion de la estratégica (Factor ENeg), un
grado menor de ajuste entre el negocio y los sistemas (Factor RTI), un grado equivalente al de la
estrategia en la definicion del problema y su solucién (Factor PyS), una capacidad media de
implementacion (Factor GProy), una capacidad media para de implementar y sostener los
cambios en los procesos (Factor COrg), una gestion dispersa de los recursos humanos (Factor
GRH), bajas posibilidades de aportar significativamente al retorno mediante la integracién con la
industria (Factor lind) y una capacidad media de revisar las condiciones y hacer los cambios
necesarios para conservar las condiciones de rentabilidad (Factor CRent.).
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Larueda de condiciones de inversidn en proyectos de TI

Para poder observar la armonia de los factores de la compafia de manera elocuente se
desarrolla una herramienta denominada “La rueda de condiciones de inversién en proyectos de
TI”.

Se dijo anteriormente que la armonia entre los factores del MERIT reduce la probabilidad de
desperdicio de esfuerzos por diferencia de maneras de trabajar entre los sectores representados
por los factores. A partir de esa afirmacion, si se toman los factores enunciados y junto con sus
valores se representan en un gréfico circular, se puede obtener algo similar a la rueda de una
bicicleta. Cada rayo de la misma esta conformado por un factor del MERIT. El propésito de este
grafico es analizar cuan diferentes son los valores de un factor respecto de los otros. De este
modo, se puede observar una figura como la mostrada al costado, que puede tender a ser mas o
menos circular.

Una empresa puede tener un mayor retorno de una inversion en Tl no sdélo por el valor
individual de cada factor, sino también por la semejanza entre los valores. Cuanto mas se
asemeje la curva a una rueda, habra mayor regularidad entre los procesos que se midieron en los
factores y por lo tanto seran menores las posibilidades de pérdidas de dinero por diferencias.

En este ejemplo, teniendo en cuenta que incrementar el valor de cualquiera de los factores
implica asignacién de recursos, una empresa en una situacion como la planteada en lugar de
invertir en una mejora en el rol y organizacion del area de Tl (Factor RTI), le convendria invertir en
la mejora de la gestion del proyecto (Factor GProy) o en la gestién de los recursos humanos
(Factor GRH).

Asi, la empresa tenderia a un mayor retorno con el proyecto dado que sus esfuerzos para tener
un buen valor en un factor determinado no se veria desperdiciado por otros factores en menor
grado de avance. Esto no quiere decir que se deba nivelar para abajo, sino nivelar hacia arriba.

Valores de influencia de cada factor en el escenario de evaluacion
Otro de los componentes del escenario de evaluacion es la influencia de cada factor en el
retorno.

Esta influencia estéa representada por un valor numérico porcentual de acuerdo a la escala
definida en los puntos anteriores.

Siguiendo con nuestro ejemplo tenemos:

Factor Influencia Porcentaje Valor Factor Aporte del factor por
Influencia(*) Influencia
ENeg Total 100 % 4 4
RTI Parcial 50 % 3 15
PyS Parcial 50 % 4 2
GProy Parcial 50 % 2 1
COrg Total 100 % 3 3
GRH Total 100 % 2 2
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Factor Influencia Porcentaje Valor Factor | Aporte del factor por
Influencia(*) Influencia
lInd Nula 0% 1 0
CRent Parcial 50 % 3 1,5

Tabla 1 - Ejemplo del aporte de cada factor por influencia

(*) Los valores utilizados son arbitrarios a los efectos del ejemplo
En la tabla superior se puede ver la influencia asignada a cada factor (columna “Porcentaje de
Influencia”) y el aporte de cada factor resultante de multiplicar el valor del factor por el porcentaje
de influencia (columna “Aporte del factor por Influencia®)

El valor de aporte por influencia incorpora en el escenario el impacto que tiene la influencia de
cada factor en las condiciones de retorno.

La formula de calculo de la influencia es:

Influenci aFactor X~ EgadoFactorx * Porcentaj elnfluenci aFactor X

Férmula 3

Valor de la interinfluencia entre factores en el escenario

Anteriormente definimos a la interinfluencia entre factores a la influencia del valor de un factor
en el desempefio del otro. También se definidé la interinfluencia como positiva, directamente
proporcional y con valores segun la escala presentada en los apartados anteriores.

Para este ejemplo, usamos la siguiente tabla de relaciones de interinfluencia entre factores:

ENeg RTI GRH COrg PyS GProy lind CRent

ENeg Alta Media Baja Media Media Baja Baja Media

RTI Media Alta Media Baja Alta Baja Baja Media
GRH Baja Media Alta Baja Media Baja Baja Baja

COrg Media Baja Baja Alta Media Media Nula Media

PyS Media Alta Media Media Alta Baja Nula Media
GProy Baja Baja Baja Media Baja Alta Baja Baja
lind Baja Baja Baja Nula Nula Baja Alta Nula
CRent Media Media Baja Media Media Baja Nula Alta

Tabla 2 - Ejemplo de interinfluencia entre factores

En la tabla de interinfluencia se ve que cada par de factores tiene una interinfluencia definida.

Para aportar claridad analizaremos sélo las interinfluencia del factor RTI (Rol y Gestion del area

de TI) con los restantes factores.

Calculo de la Interinfluencia del factor RTI
Factor Interinfluencia Porcentaje Valor Aporte de cada factor por
Interinfluencia Factor Interinfluencia
ENeg Media 50 % 4 0,2500
RTI Alta 100 % 3 0,3750
GRH Media 50 % 2 0,1250
COrg Baja 25% 3 0,0938
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Célculo de la Interinfluencia del factor RTI
Factor Interinfluencia Porcentaje Valor Aporte de cada factor por
Interinfluencia Factor Interinfluencia

PyS Alta 100 % 4 0,5000
GProy Baja 25% 2 0,0625
lind Baja 25 % 1 0,0313
CRent Media 50 % 3 0,1875
Aporte total de RTI por Interinfluencia 1,6250

Tabla 3 - Ejemplo de célculo de aporte por interinfluencia del factor RTI

La formula de calculo del aporte individual por interinfluencia es:

con

8
2 Estadoy,,,, . * Porcentaje x Interinfluencia

(Factor x Factor i)

. : _ =l
Aportelnterinfluencia,,,,, . = 2

Formula 4

De este modo, aplicando la férmula 4 se obtiene en un valor la representacion del aporte de
cada factor por la influencia que genera sobre los otros factores y por la influencia que recibe de
ellos.

La siguiente tabla muestra los resultados de la interinfluencia de cada factor

ENeg RTI GRH COrg PyS GProy lind CRent Total
Recibido
ENeg 0,500 | 0,188 | 0,063 | 0,188 | 0,250 | 0,063 | 0,031 | 0,188 1,469
RTI 0,250 | 0,375 | 0,125 0,094 0,500 0,063 0,031 | 0,188 1,625
GRH 0,125 | 0,188 | 0,250 0,094 0,250 0,063 0,031 | 0,094 1,094
COrg 0,250 | 0,188 | 0,063 | 0,375 | 0,250 | 0,125 | 0,000 | 0,188 1,438
PyS 0,250 | 0,375 | 0,125 0,188 0,500 0,063 0,000 | 0,188 1,688
GProy 0,125 | 0,094 | 0,063 0,188 0,125 0,250 0,031 | 0,094 0,969
lind 0,125 | 0,094 | 0,063 | 0,000 | 0,000 | 0,063 | 0,125 | 0,000 0,469
CRent 0,250 | 0,188 | 0,063 0,188 0,250 0,063 0,000 | 0,375 1,375
Br-ir:(;[izldo 1,875 | 1,688 | 0,813 1,313 | 2,125 | 0,750 | 0,250 | 1,313

Tabla 4 - Ejemplo de valores de aportes por interinfluencia entre factores

En la tabla se pueden observar los totales de interinfluencia recibida por cada factor en la
columna derecha y el total por interinfluencia otorgada por cada factor en la fila inferior.

5. La dispersion de valores entre los factores

Para poder incorporar el costo o beneficio generado por la homogeneidad de estado de los
factores se calcula cuanto cada factor se separa, en valores absolutos, del promedio calculado en
base a todos los factores. De este modo, cada factor aporta mas al escenario cuando mas cerca
esta su valor del promedio de todos los factores.

La formula utilizada es:
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1 1

- =
1+ abs(Estado

E EsradOFacmr i (

1+abs| Estadoy,,,,  —=————

Dispersion =
Fact .
aerors — PromedioEstadoF actores)

Factor x

8

Formula 5

Se ve que si el valor de estado de un factor coincide con el promedio los demas factores, la
dispersion tiene un valor de 1, lo que indica una cero reduccién del beneficio la evaluacion del
escenario. De este modo, aplicando la férmula 4 a nuestro ejemplo tendriamos:

Promedio de estado de los factores: (4+3+4+2+3+2+1+3)/8 =275

Factor Valor Factor Promedio Valor Absoluto de diferencia Dispersion total de cada factor
ENeg 4 2,75 1,25 0,4444
RTI 3 2,75 0,25 0,8000
PyS 4 2,75 1,25 0,4444
GProy 2 2,75 0,75 0,5714
COrg 3 2,75 0,25 0,8000
GRH 2 2,75 0,75 0,5714
lind 1 2,75 1,75 0,3636
CRent 3 2,75 0,25 0,8000

Tabla 5 - Ejemplo de calculo de dispersion de los factores

Con los elementos presentados, ya se puede calcular el valor del escenario del MERIT en
nuestro ejemplo segun la Férmula 2. De este modo, aplicando para cada factor los elementos
calculados tenemos:

Factores NEZ; Rol IT [El Prob. Sf;; Cgrist:i.o F?F?I?Itl-l Int. c/Ind. CoRr?(;/i.c. Total
Estados 4 3 4 2 3 2 1 3

Valor 4,21 4,9 3,42 2,27 5,95 2,92 0,52 4,7 28,89

Nivel de dispersion 54 %

Tabla 6 - Ejemplo de valor de escenario calculado

De acuerdo a lo calculado en nuestro ejemplo el escenario tiene un valor de 28,89. Sin
embargo, ese valor absoluto no es muy significativo dado que no permite la comparacion entre
escenarios. Para poder comparar escenarios de evaluacion del MERIT se propone la
normalizacion de valores.

Normalizacion de los resultados de los escenarios de evaluacion del MERIT

El propésito final de la evaluacion de escenarios del MERIT es constituirse en una herramienta
de evaluacion de diferentes alternativas u opciones. Para esto, se debe poder comparar diferentes
resultados y es por esto que se propone la normalizacion del resultado obtenido como un
porcentaje entre el minimo (0%) y el maximo valor posible (100%). Asi, para nuestro ejemplo
tenemos que:

Minimo valor posible de escenario:
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Factores Est. | Rol El Gest. Gest. Gest. Int. Rev. Total
Neg. | IT | Prob. | Proy. | Cambio | RRHH | c/Ind. Condic.
Estados 1 1 1 4 1 1 1 4
Valor 1,52 (1,27 1,21 2,11 1,52 1,48 1,45 1,16 11,72
Nivel de dispersion 75 %
Tabla 7 - Ejemplo de valor minimo de escenario
Méaximo valor posible de escenario:
Est. El Gest. Gest. Gest. Rev.
Factores Neg. ol I Prob. | Proy. | Cambio | RRHH Iint- @I Condic. et
Estados 4 4 4 4 4 4 4 4
Valor 9,88 | 8,13 | 8,13 7.5 9,88 9,63 5 7,75 65,88
Nivel de dispersion 0%
Tabla 8 - Ejemplo de valor m&ximo de escenario
Valor normalizado de escenario:
. Valor, - =Min . 28,89-1172
Escenarioy,maizado = Escenario ____Escenario — 172 _ 0,32=32%
Max, i, - Ming..., 6588-1172

Formula 6

Conclusién, el escenario de ejemplo tiene, segun el MERIT, una valuacién del 32% sobre el
maximo (100%) de condiciones definidas para la obtencion del retorno maximo posible de una
inversion de TI.

Optimizacién del escenario

Una vez obtenido el valor del escenario de inversion de Tl segun el MERIT, es posible evaluar
las diferentes alternativas de mejora mediante el cambio de valor de cualquiera de los factores.
Esto permitiria hacer un analisis de escenarios para evaluar diferentes posibilidades de
distribucion de recursos o determinar cursos de accion. Supongamos que se tiene capacidad para
invertir y mejorar dos niveles los estados de cualquiera de los factores.

Una alternativa seria la siguiente combinacion:

ctores | St [ ot [erpran.| St | Sest [ Sest | M | Ber | rota
Estados previos 4 3 4 2 3 2 1 3
Estados optimizados 4 3 4 3 3 3 1 3

Valor 477 6,22 3,89 5,63 7,53 7,25 0,51 5,94 41,73

Nivel de dispersion de optimizacion 32%

Tabla 9 - Ejemplo de valor de escenario normalizado

La cual, luego de la normalizacion nos daria los siguientes valores:
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Nivel de escenario de inversion: Nivel de dispersion de factores:

Anterior: 32% Anterior: 54%
Actual: 55% Actual: 33%
Mejora: 235 (en valores absolutos del escenario) Mejora: 19%
Graficamente:

Estados de los factores de la compaiiia Est. Neg.

5 4 .
Rev.
Condic,

3 Rol IT

2
b S

Int. ¢/Ind. ’ ; I Prob.

! .
Est.  RolIT ElProb. Gest. Gest Gest Int  Rev. Gest.

Gest. Proy, =@==Actual
Neg. Proy. Cambio RRHH c/find. Condic. RN

#-=0ptimizado
Gest.

= Andeeal Mndionien dn

Ejemplo de gréaficos de valores de escenario calculados

Resumen de la hip6tesis de trabajo y del MERIT
La hipétesis de trabajo del presente trabajo doctoral sostiene que:

— Una empresa, al momento de resolver un determinado problema mediante una solucion

basada en TI, posee un conjunto de condiciones concurrentes a las que denominamos
factores.

— Las condiciones o factores propuestos son:

— La dimensién estratégica del problema o situacién que se quiere resolver o cambiar
o Elroly organizacion interna de la gerencia de sistemas en la empresa.
o La determinacién del problema y la eleccién de su solucion.
o La gestion de la implementacion del proyecto.

o Laimplementacion de los cambios en la organizacion y modificaciones de procesos
gue acompafan a la solucion de TI.

o La gestion de los recursos humanos y el cambio organizacional asociados al
proyecto.

o La capacidad de la industria, clientes y proveedores para contribuir en los
beneficios mediante la integracion de sistemas e intercambio de datos.

o La capacidad de revisidon y generacion de nuevas condiciones para garantizar el
sustento de los resultados obtenidos en las etapas anteriores.
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— La relacion entre los factores se puede considerar en un modelo llamado MERIT, el cual
evalla el estado de una empresa, a partir de los factores definidos como relevantes, para
generar las condiciones que posibiliten el mayor retorno posible de una inversion en TI.

— En el MERIT se toman en cuenta los estados de cada factor, la influencia de cada uno de
ellos, la interinfluencia de a pares y la dispersion entre los estados de los factores

— EI MERIT constituye no sé6lo una herramienta de diagnéstico sino también una pauta para la
accion al permitir la comparacion entre alternativas posibles.

Investigacion de campo

En el presente capitulo se describe la investigaciéon de campo que forma parte de esta tesis
doctoral. Asimismo se incluyen los resultados de la investigacién realizada, el analisis y las
conclusiones de la misma.

Objetivos
Con el propésito de estudiar la validez de la hipétesis presentada en el capitulo anterior se
realizé una investigacion de campo en las empresas de Argentina en el afio 2012.

El universo considerado de empresas estuvo conformado por aquellas definidas como
Mediana y Grande de acuerdo a la disposicion 147/2006 de la Secretaria de la Pequefia y
Mediana Empresa y Desarrollo Regional de la Republica Argentina29.

La investigacion consto6 de dos etapas:

Entrevistas

Se realizaron entrevistas personales a directivos de empresas y de areas de tecnologia de la
informaciéon quienes por su especialidad, trayectoria y conocimiento son referentes de
conocimiento y opinién en el &mbito local. En las entrevistas se repartié un conjunto de tarjetas en
la cual figuraban nombres de elementos que podrian participar en la determinacion de invertir en
un proyecto de TI, su ejecucion y la obtenciébn de los resultados. Cada entrevista durd
aproximadamente una hora y se realizaron un total de 7 entrevistas.

El propésito de las entrevistas fue extraer de las charlas, mediante un discurrir libre por parte
del entrevistado, cuales son los factores que para ellos eran los que mas relevancia tenian en una
inversion en Tl para lograr los beneficios y retornos previstos. Otro objetivo de las entrevistas fue
evaluar si los factores propuestos en la hipotesis de este trabajo son relevantes y si se debia
incorporar otros factores no mencionados.

2 http://www.infoleg.gov.ar/infoleg Internet/anexos/120000-124999/121328/norma.htm
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Encuesta de investigacion

Se disefid una encuesta de investigacion la cual se puso en disponible en la World Wide Web
para facilitar el proceso de respuesta. La encuesta consté de 12 de preguntas cerradas a
directivos de empresas en las areas de direccion general (CEO) y areas de sistemas (CIO).

Si bien la identidad del participante es conocida a los efectos de garantizar la idoneidad de las
respuestas, la encuesta tuvo caracter de anénima y se garantizé6 a quien respondié que no se
revelaria su nombre ni compafiia por ningin medio.

A partir de estas preguntas se procuré obtener la vision de los encuestados sobre si los
factores propuestos en el MERIT influyen realmente en el retorno de una inversion de Tl y, en
caso de hacerlo, en qué medida lo hace cada uno de ellos. También se buscé conocer las
relaciones de dependencia e influencia entre los factores, si es que las hubiera.

Segun las respuestas de los entrevistados se busco responder a las siguientes preguntas:
Al momento de desarrollar un proyecto que implique la inversién en TI:

- ¢Los factores del MERIT, son considerados validos e influyentes?

- ¢Cada factor en si, de manera aislada, influye?

- ¢Siun factor es considerado influyente, de qué manera lo hace?

- ¢ De qué manera influye un factor de MERIT en el desempefio de otros?

- ¢Qué otros factores no incluidos en el MERIT deberian ser tenidos en cuenta por
considerarse influyentes?

- El tamafno de la empresa y el rol de quien responde, ¢Permiten determinar diferentes
patrones de opinion?

- ¢ Es posible utilizar las conclusiones de la investigacién en la evaluaciéon del escenario de
inversion segun el MERIT?

Para el andlisis de las respuestas y elaboracion de los resultados se utiliz6 la estadistica
descriptiva como herramienta de analisis.

Definicion de variables

El conjunto de variables a ser utilizadas responde a los objetivos planteados anteriormente:
poder conocer si los factores del MERIT son considerados influyentes y en qué medida, conocer
el grado interdependencia entre los factores segun la opinion de los encuestados y poder
segmentar las opiniones segun el tamafio de la compafiia y las funciones de CEO, CIO u otro.

Se definen, entonces, las siguientes variables:

Variable Descripcion Valores posibles
Representa el rol o funcion en Ia'o_rganizaci()n dq quién _ - CEO o Gerente general (No Tl)
RolE - Rol del responde. Se busca saber si la vision es de alguien relacionado | _ CIO o Directivo de Tl
encuestado ala gestion de la Tl o no. o Directivo ae
- Ninguno de los anteriores

36



Variable

Descripcion

Valores posibles

TO - Tamafio de
la organizacion

Representa el tamafio en empleados de la organizacion que se
investiga.

Menos de 100
Entre 100 y 500
Més de 500

FENeg
(Relevancia
factor ENeg)

Representa el rol e influencia de la estrategia empresarial en
cuanto a la obtencién de beneficios de un proyecto en TI.

Alta

Media

Baja

Desconocida o N/A

Variable FRTI
(Relevancia
factor RTI)

Representa el rol e influencia del area de Tecnologia y Sistema
en cuanto a la obtencion de beneficios de un proyecto en TI.

Alta

- Media

Baja
Desconocida o N/A

Variable FGProy
(Relevancia
factor GProy)

Variable FCOrg
(Relevancia
factor COrg)

Variable FGRH
(Relevancia
factor GRH)

Representa el rol e influencia otorgada a la administracion de
proyectos en cuanto a la obtencién de beneficios de un
proyecto en TI.

Representa el rol e influencia otorgada a los cambios
organizacionales en los procesos en cuanto a la obtencién de
beneficios de un proyecto en TI.

Alta

Media

Baja

Desconocida o N/A
Alta

Media

Baja

Desconocida o N/A

Representa el rol e influencia otorgada a la administracion de
los recursos humanos en cuanto a la obtencion de beneficios
de un proyecto en TI.

Alta

Media

Baja

Desconocida o N/A

Variable Flind
(Relevancia
factor lind)

Representa el rol e influencia de la capacidad de integrar a la
industria mediante el intercambio de datos en la obtencion de
beneficios de un proyecto en TI.

Alta

Media

Baja

Desconocida o N/A

Variable FCRent
(Relevancia
factor CRent)

Representa el rol e influencia de la capacidad de la empresa de
realizar el seguimiento y cambios necesarios durante la vida del
proyecto en cuanto a la obtencién de beneficios de un proyecto
en Tl

Alta

- Media

Baja
Desconocida o N/A

Variables de
interinfluencia
(una por cada par
de factores)

Representan las diferentes interinfluencia existentes entre
pares de factores segun la opinion de los encuestados.

Alta

Media

Baja

Nula
Desconocida

Resultados obtenidos

Entrevistas personales
Se entrevistaron 7 personas.

Al momento de la entrevista, entrevistados ejercian alguno de los siguientes roles:

- CEOQO, directivo o gerente general.
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- CIO, gerente de sistemas o directivo de un area de TI.
- Oftro, rol relacionado con la Tl sin ser CEO o CIO.
De las entrevistas se extrajeron las siguientes conclusiones principales:

- Los factores propuestos fueron considerados validos y relevantes para la obtencion de los
resultados de un proyecto inversién en TI.

- Los factores tienen influencia en los resultados que se puedan obtener de dicho proyecto.
- Los factores pueden afectar también el desempefio de otros factores.

- No todos los factores tienen la misma importancia (o influencia) en cuanto a su rol en un
proyecto de TI.

- La importancia o influencia de un factor en la obtencién de los beneficios de un proyecto de
Tl es, en muchos casos, dependiente del proyecto.

- Hubo consenso en la importancia de los siguientes factores:

« la estrategia de la organizacion (ENeg).

el rol y la organizacion interna del area de TI (RT]I).

la gestidn de los cambios organizacionales (COrg).

El problema y su solucién (PyS).

Gestion del proyecto (GProy).

- No hubo consenso en la importancia de los siguientes factores:
« laintegracion con la industria (lind).
« la gestién de recursos humanos (GRH) -s6lo un entrevistado-.

« larevisiéon de las condiciones (CRent).

- En las entrevistas personales, surgieron otros factores o elementos relevantes segun
algunos de los entrevistados, a saber:

« el apoyo politico.
« el proyecto en si como centro de la importancia la relacion entre los factores.
« separacion entre resultado y beneficios.

« los resultados de un proyecto deben ser medibles y demostrables a toda la
organizacion como un logro.

» los resultados de un proyecto generan confianza para nuevos proyectos.
« se deben gestionar las expectativas para evitar que sean desproporcionadas.

« el tiempo es un elemento importante a los efectos de evaluar los beneficios.
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« existe un retorno emocional asociado al orgullo del lider de la compafiia cuando él
logra que el proyecto sea exitoso.

- Algunas frases elocuentes:

. “Si se tiene una buena gerencia de sistemas, las cosas son faciles, si no es asi, la
vida del CEO se vuelve miserable”.

- “Un beneficio parcial hoy puede ser mas importante que un beneficio completo
mafana”.

- “El orgullo personal y organizacional del logro de un proyecto de Tl también es un
beneficio”.

- “La estrategia es la guia de cualquier proyecto, marca el rumbo y los objetivos”.

- “Si se deben revisar las condiciones demasiado pronto es porque la decision fue
MAs por coyuntura que por estrategia”.

Encuestas de investigacion de campo
Se realizaron 40 (cuarenta) encuestas en la poblacién definida en los apartados anteriores.

Los resultados obtenidos son los siguientes:

Variable RolE (Rol o funcion del encuestado)

Clasificacién de la poblacién por su
rol en la organizacién

Clasificacion de la poblacion encuestada segin su

rol en la organizacion Cant. Porc. "
CEO, CFO o equivalente 16  40% 5%
CIO o equivalente 14 35%
Ninguno de los anteriores 10 25%

Total 40 100%

355 # CEQ, CFO 0 equivalente
= CIC o equivalente

Distribucién de roles en la muestra encuestada

En la poblacion hay una cierta predominancia de personas que son CEO, CFO o equivalentes
(40%). La distribucion de la poblacion se puede considerar regular dado que la cantidad de CIO o
equivalente (35%) y la de los que no encuadran en ninguno de los anteriores (25%) son similares.

Esto nos permite concluir que la poblacion tiene suficientemente representados los tres roles
definidos.
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Variable TO (Tamafo de la organizacién)

Clasificacién de la poblacién por

tamafio de la organizacién
Clasificacion de la poblacién encuestada por el =1
tamaiio de la organizacion Cant. Porc. o
- Menos de 100 14 35%
- Entre 100 y 500 6 15%
- Mas de 500 20 50%
Total 40 100% o
"8

15%
# - Manos de 100
- Ertre 100w BAN

Distribucién de la poblacion relevada por tamafio de la organizacion

La distribucion de la poblaciéon en cuanto al tamafio de la empresa en la que trabajan los
encuestados no presenté tanta homogeneidad como los roles. Hay una predominancia de
personas que trabajan en compafiias de mas de 500 personas (50%) por lo cual debe
considerarse un probable sesgo en las opiniones hacia la forma de pensar de empresas grandes.
La presencia de empresas medianas es baja (15%) y la de las pequefas es intermedia (35%).
Esto nos sugiere que para hacer un analisis riguroso se debe no sélo hacer una apertura por
tamafio de empresa y rol del entrevistado sino también considerar la predominancia de las
empresas grandes cada vez que se analicen los datos de manera integral.

Resultados: Influencia de los factores segun la muestra poblacional completa
Para analizar los resultados se evaluaran las respuestas segun dos criterios:

- los valores de la variable.
- el acuerdo o consenso observado en el valor otorgado a la variable.

Por ejemplo, una variable cuyos resultados son: 30% alta, 35% medio, 28% baja y 7%
desconocida, tiene como valor de variable preponderante el medio (35%), con un bajo grado de

consenso dado que otras respuestas tienen valores cercanos al maximo. No hay una clara
preferencia por una respuesta.

I nfluencia de los factores segin la muestra completa de poblacién
] . ., . ., I ntegracion .
Estrategia de Gcaade  Elproblemay Gestiondel Cambiosen  Gestion de on la Revisién de
lacompaiiia Tecnologia  su solucén proyecto la Organiz. RRHH industria ocondiciones
- Alta 80% 70% 75% 48% 50% 45% 30% 65%
Muestra - Media 20% 30% 23% 50% 45% 50% 50% 30%
completa - Baja 0% 0% 0% 0% 3% 3% 8% 0%
- Desconocida 0% 0% 3% 3% 3% 3% 13% 5%
Totales 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Influencia relevada de factores

A partir de los datos de muestra de la poblacion se pueden obtener las siguientes conclusiones:
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Todos los factores propuestos se consideraron alta o medianamente influyentes sobre el
resultado de una inversion en TI.

En los factores que mayor indice de influencia alta presentan se observa, simultaneamente,
gue la respuesta es mas homogénea (cerca del 70% alta, 30% media). Es decir, no sélo
existe concordancia en el hecho de que si tienen influencia sino, también, en el grado de
influencia.

Los factores que mayor influencia tienen sobre el retorno de una inversién de Tl son la
estrategia (ENeg), la gestion del area de Tl (RTI), la correcta definicion del problema y su
solucién (PyS) y la revision de las condiciones (CRent).

Los factores que presentan una mayor influencia media, coincidentemente, también
presentan una mayor dispersion en las respuestas (50% alta y 50% media). No existe un
alto grado de acuerdo entre quienes le otorgan una influencia alta y quienes le otorgan una
influencia media.

El factor considerado menos influyente es la integracién con la industria (lInd), ésto se debe
a que no se lo considera influyente también por ser desconocido o por no ser aplicable a
todos los proyectos (respuestas desconocidas en un 13%).

Conclusion: los resultados obtenidos permiten inferir que: la estrategia empresarial (factor
ENeq), la gestion y rol del area de Tl (factor RTI), el problema y su solucién (factor PyS) y la
revision de las condiciones (factor CRent) son considerados altamente influyentes con un
alto grado de consenso en la muestra. Mientras que la gestion del proyecto (factor GProy),
la gestién de los cambios organizacionales (factor GCOrg), la gestién de los recursos
humanos (factor GRH) y la integraciéon con la industria (factor lind) si bien son percibidos
como influyentes, no siempre lo son de modo alto y existe una mayor diferencia de opinién
en la muestra de la poblacién relevada.

Resultados: Interinfluencia entre los factores segun la muestra completa
Las tablas que se presentan a continuacién corresponden a los resultados de la encuesta
realizada a toda la muestra de la poblacién para evaluar, segun su criterio, cual es el grado de

interinfluencia entre factores.

La siguiente tabla muestra la interinfluencia entre lo factores resultante de la encuesta

Factores Inter- Estrategia Gciade | Gestion [ Gestion de El Gestion | Integracion | Revisién de
influencia dela Tecnologia de los cambios | problema del con la las
compaiia RRHH [ necesarios y su proyecto | industria | condiciones
solucién
Estrategia de [ Alta - 65 % 60 % 60 % 43 % 28 % 28 % 28 %
la compaiia -
Media - 28 % 33% 30 % 40 % 45 % 48 % 48 %
Baja - 8 % 8 % 8 % 10 % 23 % 15 % 13%
Nula - 0% 0% 0% 3% 3% 3% 3%
S/Resp. - 0% 0% 3% 5% 3% 8 % 10 %
Gciade Alta 65 % - 45 % 43 % 65 % 68 % 23 % 38 %
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Tecnologia | Media 28 % - 35% 40 % 25 % 20 % 48 % 48 %
Baja 8 % - 18 % 15 % 0% 8% 13 % 5%
Nula 0% - 3% 3% 5% 3% 10 % 3%
S/Resp. 0% - 0 % 0% 5% 3% 8 % 8 %
Gestion de Alta 60 % 45 % - 80 % 18 % 25% 5% 13 %
RRHH Media 33% 35% - 10 % 50 % 40 % 28 % 28 %
Baja 8% 18 % - 10 % 23 % 23 % 35% 30 %
Nula 0% 3% - 0% 5% 8 % 23 % 20 %
S/Resp. 0% 0% - 0% 5% 5% 10 % 10 %
Gestion de Alta 60 % 45 % 80 % - 50 % 38 % 13 % 20 %
los cambios
necesarios | Media 30 % 35% 10 % - 28 % 45 % 35% 45 %
Baja 8 % 18 % 10 % - 10 % 13 % 20 % 20 %
Nula 0% 3% 0% = 8 % 0 % 20 % 5%
S/Resp. 3% 0% 0 % - 5% 5% 13 % 10 %
El problema |Alta 43 % 65 % 18 % 50 % - 60 % 13 % 35%
y su solucion Media 40 % 25 % 50 % 28 % - 33 % 45 % 43 %
Baja 10 % 0% 23 % 10 % - 3% 18 % 13 %
Nula 3% 5% 5% 8 % - 0% 15% 0%
Sin 5% 5% 5% 5% - 5% 10 % 10 %
respuesta
Gestion del | Alta 28 % 68 % 25 % 38 % 60 % - 10 % 40 %
PrepEee Media 45 % 20 % 40 % 45 % 33 % - 38 % 35 %
Baja 23 % 8 % 23 % 13 % 3% - 35 % 10 %
Nula 3% 3% 8% 0% 0% - 8 % 5%
S/Resp. 3% 3% 5% 5 % 5 % - 10 % 10 %
Integracién Alta 28 % 23 % 5% 13 % 13 % 10 % - 10 %
icnodnulsatria Media 48 % 48 % 28 % 35 % 45 % 38 % - 33 %
Baja 15% 13 % 35% 20 % 18 % 35 % - 28 %
Nula 3% 10 % 23 % 20 % 15 % 8 % - 23 %
S/Resp. 8 % 8 % 10 % 13 % 10 % 10 % - 8 %
Revision de [ Alta 28 % 38 % 13 % 20 % 35 % 40 % 10 % -
Icaosndiciones Media 48 % 48 % 28 % 45 % 43 % 35 % 33% -
Baja 13 % 5% 30 % 20 % 13 % 10 % 28 % -
Nula 3% 3% 20 % 5% 0% 5% 23 % -
S/Resp. 10 % 8 % 10 % 10 % 10 % 10 % 8 % -

Resumen de larelaciones de Interinfluencia entre factores

- ENeg: el factor ENeg afecta y se ve afectado en alto grado por el estado y desempefio de
los factores RTI, GRH y COrg, con un alto grado de consenso. Con el resto de los factores
la interinfluencia es entre media y alta con un menor grado de consenso.
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RTI: el factor rol y gestion del area de Tl (RTI) afecta y se ve afectado en un alto grado por
los factores PyS y GProy, con un alto grado de consenso. Con el resto de los factores la
interinfluencia es media y alta con una mayor dispersion y, en menor cantidad, baja o nula.

GRH: el factor GRH presenta una mayor polaridad en sus relaciones de interinfluencia.
Influye y es influido de manera alta y consensuada por los factores ENeg y COrg -con el que
presenta la mayor interinfluencia de las relevadas-. Con el resto de los factores influye y es
influido de manera media/baja.

COrg: este factor afecta y se ve afectado en alto grado y con alto consenso por los factores
ENeg y GRH. Tiene una interinfluencia alta, pero sin alto grado de consenso en las
respuestas con el factor PyS. Con el resto de los factores tiene una interinfluencia media y
baja con bajo grado de consenso.

PyS: El factor el problema y su solucion afecta y se ve afectado en alto grado y con alto
consenso por los factores RTI, GProy. Con el factor COrg tiene una interinfluencia alta, pero
sin alto consenso. Con el resto de los factores se observa una tendencia a la interinfluencia
media.

GProy: GProy afecta y se ve afectado en alto grado y con alto consenso por los factores
RTI, PyS. Con el factor CRent tiene una interinfluencia alta, pero sin alto consenso. Con el
resto de los factores una interinfluencia dispersa de valores tendientes a media.

lind: lind afecta y se ve afectado en un grado medio por los factores ENeg, RTI, COrg, PyS
y GProy, con bajo consenso. Con el factor GRH la interinfluencia es mas bien baja con una
alta dispersion.

CRent: CRent afecta y se ve afectado en un grado medio por los demas factores sin que
exista un consenso sobre esto. Se manifiesta un alto grado de desconocimiento o de
interinfluencia nula con este factor.

Resultados: Influencia de los factores segun segmentos de la muestra
Variable RolE - CEO o Equivalente

I nfluendas de los factores segtin el rol CEO o equivalente
. . Lo . L. I ntegracion L
Estrategia de Gcdade Elproblemay Gestiondel Cambiosen  Gestion de on la Revision de
lacompafiia Teonologia  su soludén proyecto la Organiz. RRHH industria condidones
- Alta 94% 69% 81% 63% 63% 56% 25% 56%
CEOo0 - Media 6% 31% 19% 38% 31% 44% 50% 44%
Equivalente - Baja 0% 0% 0% 0% 0% 0% 6% 0%
- Desconocida 0% 0% 0% 0% 6% 0% 19% 0%
Totales 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Influencias de factores relevada para rol de CEO o equivalente

Variable RolE - CIO o Equivalente
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I nfluendia de los factores segtin el rol C1O o equivalente
. . Lo . - I ntegracion .
Estrategia de Gdade Elproblenay Gestiondel Cambiosen  Gestion de on la Revision de
lacompaifiia Tecnologia  su solucion proyecto la Organiz. RRHH industria condiciones
- Alta 64% 57% 71% 21% 36% 43% 29% 71%
ClOo - Media 36% 43% 29% 71% 64% 50% 57% 14%
equivalente - Baja 0% 0% 0% 0% 0% 0% 7% 0%
- Desconocida 0% 0% 0% 7% 0% 7% 7% 14%
Totales 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Influencias de factores relevada para rol de CIO o equivalente
Variable RolE - Rol diferente a CEO o CIO
I nfluenda de los factores seguin el rol Otro (no CEO, no C10)
Estrategiade  Gcdade  Elproblemay Gestindd Cambiosen  Gestiénde ! ”tegr"’:"m Revision de
lacompafiia Tecnologia  su solucion proyecto la Organiz. RRHH in(;?sti:ia condiciones
- Alta 80% 90% 70% 60% 50% 30% 40% 70%
NoCEO No - Media 20% 10% 20% 40% 40% 60% 40% 30%
Clo - Baja 0% 0% 0% 0% 10% 10% 10% 0%
- Desconocida 0% 0% 10% 0% 0% 0% 10% 0%
Totales 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Influencias de factores relevada para rol diferente a CEO y CIO
Variable TO - Tamafio de empresa menor a 100 empleados
| nfluendia de los factores en empresas de tamaio de menos de 100 empleados
Esrategiade  Gdade Elproblemay Gestiondel Cambiosen Gestionde ' "t(?;:alzm Revision de
lacompafila  Teologia  su solucién proyecto la Organiz. RRHH industria condiciones
Menosde — Alta 79% 71% 64% 36% 57% 64% 29% 64%
100 - Media 21% 29% 36% 57% 43% 36% 43% 29%
empleados = Baja 0% 0% 0% 0% 0% 0% 21% 0%
P - Desconocida 0% 0% 0% 7% 0% 0% % %
Totales 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Influencias de factores relevada para empresas de menos de 100 personas

Variable TO - Tamafio de empresa de 100 a 500 empleados

| nfluendia de los factores en empresas de tamario entre 100 y 500 empleados
Estrategiade  Gdade Elproblemay Gestiondel Cambiosen  Gestion de '”t;'grnal‘;m Revision de
lacompafiia Temologia  su soludén proyecto la Organiz. RRHH industria ocondidones
- Alta 83% 67% 50% 33% 33% 17% 50% 83%
Entre100y -
500 - Media 17% 33% 33% 67% 33% 67% 17% 17%
empleadas = Baja 0% 0% 0% 0% 17% 17% 0% 0%
P - Desconocida 0% 0% 17% 0% 17% 0% 33% 0%
Totales 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Influencias de factores relevada para empresas de entre 100 y 500 personas

Variable TO - Tamafio de empresa de mas de 500 empleados
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I nfluendia de los factores en empresas de tamafio de mas 500 empleados
. . L. . L. I nt i0 .
Estrategia de Gdade Elproblenay Gestiondel Cambiosen  Gestion de n galzon Revision de
lacompaifiia Tecnologia  su solucion proyecto la Organiz. RRHH industria condiciones
- Alta 80% 70% 90% 60% 50% 40% 25% 60%
Méasde500 - Media 20% 30% 10% 40% 50% 55% 65% 35%
empleados - Baja 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
- Desconocida 0% 0% 0% 0% 0% 5% 10% 5%
Totales 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Influencias de factores relevada para empresas de mas de 500 personas

Conclusiones finales

Influencia de los factores del MERIT
Los ocho factores propuestos en el MERIT son considerados influyentes pero con diferentes
grados de influencia segun el factor del cual se trate.

Los factores ENeg, RTI, PyS y CRent fueron reconocidos como de influencia mas bien alta,
ésto se debe a que tienen una asociacion mas directa con lo que implica un proyecto de TI. En los
factores de menor asociacion directa, GRH, lind, CRent y GProy, vemos que la influencia
otorgada es repartida entre media y alta.

Es interesante el hecho que la gestion del proyecto de implementacién en si (GProy) es
percibida de influencia alta en algunos casos y en otros con influencia media. Esto se puede
explicar por la dimension del plazo en el que se considere el andlisis. El proyecto de
implementacién, generalmente, corresponde a las primeras etapas del ciclo de vida de la
inversion, por lo cual, una vez superada esa etapa se puede considerar que su impacto en el
retorno es bajo. Sélo seria importante al principio. Para afectar a toda la vida de la inversién, la
gestion del proyecto deberia tener caracteristicas desastrosas o muy particulares. Esto justificaria
la percepcion de una influencia media.

Las diferencias de opinién relevadas mediante las entrevistas y las encuestas permiten concluir
gue los factores propuestos por el MERIT no son Unicos ni fijos, sino mas bien dependientes de
cada proyecto de inversion en Tl que se analice. Son, sin embargo, una muy buena guia para la
evaluacion de las condiciones en las que se encuentra una empresa, pudiéndose eliminar o
agregar cualquier factor a los efectos de obtener un modelo de analisis mas adecuado a la
situacion bajo estudio.

Una empresa, para llegar a la conclusion que la integracién con la industria no afecta su
proyecto por tener una influencia baja o nula, debe antes, estudiar los beneficios, costos y
oportunidades de esa integracion. El haberlo hecho, ya le otorg6é a quienes toman la decision un
mayor conocimiento sobre el escenario en el que se encuentran.

Surgieron también de las respuestas otros factores considerados influyentes. Algunos de ellos
ya considerados en los factores del MERIT, por ejemplo, el apoyo politico.
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Muchos de los factores adicionales estuvieron directamente relacionados con el peffil
econdmico financiero de una inversion. Aparecen, entonces, conceptos como ROI, fondos para la
ejecucion, control de presupuesto, etc.

Una lista completa de los factores enunciados, junto con el analisis de los mismos respecto del
MERIT se pueden ver en la siguiente tabla.

Conside- Factores del MERIT asociados
Factor mencionado racion en el
MERIT ENeg RTI PyS | GProy | COrg | GRH lind | CRent
Adaptacion al cambio del negocio Completa X
Ahorros Completa X X X
Ajuste de la solucién a las necesidades Completa X X X X
Alcance Local/Global Completa X X X
Andlisis del proyecto avance vs. proyectado Completa X
Andlisis financiero de la inversion Parcial X X X
Apoyo politico Completa X X X X
Asesoramiento especializado Parcial X X X X
Asuntos de politica interna Completa X X X X
Calidad de los servicios ofrecidos por Tl Completa X X
g;r;téc(j:?g de personas que participan en el Completa X X X X
Capacidad de innovacion Completa X X X X X X X
Capacidad de prediccion y prondéstico Completa X X
Clara relacion costos/beneficios positiva Completa X X
Claridad en la misién y vision de la compafiia Completa X X
Compatibilidad de solucion con el resto de la
estructura de IT de la organizacion Clouif B S S
Comunicacién en el proyecto Completa X
Costos de personal Parcial X X X X
Cuantificacion de la necesidad Completa X X
Cultura Organizacional Completa X X X X
Dependencia de proyectos globales Completa X X X X X
Entrenamiento de los equipos de trabajo Completa X X X X X
Expectativas del cliente Completa X X X X
Evaluacion y gestion del riesgo Completa X X X X X X
Factores financieros externos al proyecto Completa X
Factores gremiales Parcial X X
Fortaleza financiera Completa X X
Grado de dependencia del negocio de la Completa X X X X X X
plataforma de TI
Impacto del proyecto en la organizacién Completa X X X X X X
Impacto en el medio ambiente Parcial X X
Ilgg:gaéjgzgz gléje;httisg\éos y cuantitativos del Completa X X X X
Madurez de la tecnologia que se utiliza Completa X X X X
Nivel de desarrollo de la Tl en la compafiia Completa X X X X
Oportunidad del proyecto Completa X X X
Percepcion vs. realidad (ej. Lentitud) Completa X X
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Conside- Factores del MERIT asociados
Factor mencionado racion en el
MERIT ENeg RTI PyS | GProy | COrg | GRH lind | CRent

Plazos del proyecto Completa X X X
Predisposicion de la gente al cambio Completa X X X X
Presupuesto disponible cons:\clj(()arado
Recursos de Tl organizados Completa X X X
Recursos Humanos capacitados Completa X X
Regulaciones y requerimientos legales Parcial X X
Requerimientos del negocio Completa X X X X
Retorno sobre la inversion Completa X X X
Seguimiento de los beneficios Completa X
Viajes Parcial X

Factores adicionales relevados como influyentes en la muestra poblacional

6. Interinfluencia entre los factores del MERIT
Respecto de las relaciones de interinfluencias, las opiniones son bastantes mas diversas,
presentandose, incluso, algunas aparentes contradicciones respecto de las influencias.

Si se suma para cada factor cuantas veces se consideré en las encuestas con una relacién de
interinfluencia de un determinado grado se obtendria la siguiente tabla:

I nterinfluendas totales de los factores segiin la muestra completa de poblacién

. : > Gestion del L I ntegracié
Estrategia de Gcdade  Elproblemay Gestion del ‘on Gestion de egracen Revisién de
lacompaiia Tecnologia  su solucdén royecto Cambioen la RRHH con la condiciones
p og proy Organiz. industria
- Alta 44% 49% 40% 38% 44% 35% 14% 26%
Muestra = Media 39% 35% 38% 36% 33% 32% 39% 40%
- Baja 12% 9% 11% 16% 14% 21% 23% 17%
Completa
- Nula 1% 4% 5% 4% 5% 8% 14% 8%
- Sin respuesta 4% 3% 6% 6% 5% 4% 9% 9%
Totales 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Interinfluencias totales de los factores segin muestra completa

Asumiendo la licencia de agrupar de la manera presentada en la tabla anterior la interinfluencia
otorgada a cada factor y si se compara con la informacién presentada en la tabla siguiente (la cual
se reproduce para la comodidad del andlisis a continuacién) se puede ver algo muy interesante:

| nfluendia de los factores seguin la muestra completa de poblacion
. . L . " I ntegracion L
Estrategia de Gdade Elproblemay Gestiondel Cambiosen  Gestion de on la Revision de
lacompafila Teologia  su solucién proyecto la Organiz. RRHH industria condiciones
- Alta 80% 70% 75% 48% 50% 45% 30% 65%
Muestra - Media 20% 30% 23% 50% 45% 50% 50% 30%
completa - Baja 0% 0% 0% 0% 3% 3% 8% 0%
- Desconocida 0% 0% 3% 3% 3% 3% 13% 5%
Totales 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Influencia de los factores segun la muestra completa de poblacion

Los factores que son considerados como los mas influyentes en un proyecto de inversion de T,
es decir, aquellos factores que mas influyen en que se logren o no obtener los resultados
esperados, no aparecen como influyentes en el desempefio de los otros factores, es decir que no
pareciera percibirse que afectan a los otros ni se ven afectados.
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Concretamente, usando como ejemplo al factor ENeg, si la pregunta es: ¢Como afecta la
estrategia de negocio los beneficios que se pueden obtener de un proyecto de TI? la respuesta es
mayoritariamente (80%) que lo hace de una manera alta. Ahora, si la pregunta es, ¢Influye la
estrategia del negocio en el desempefio de los demas factores y, ademas, es influenciada por los
otros factores?, La respuesta de quienes sostienen que lo hace de una manera alta seria sélo del
44% y de quienes sostiene que lo hace de una manera media del 39%.

Situaciones similares se presentan con los factores RTI, PyS y CRent.
¢A qué se puede deber esta aparente inconsistencia?

Una explicacién posible es que cuando se analiza a un factor de manera aislada frente al
proyecto de inversion en Tl en si, se lo considera influyente pero cuando se debe analizar el cémo
o por qué es influyente, la tendencia es a buscar mas bien términos medios por no tener
elementos de andlisis suficientes para respuestas mas contundentes (interinfluencia alta).

A lo anterior se le debe agregar una caracteristica del modo en que se realizé la encuesta: a
los efectos de simplificar el proceso de llenado de la encuesta y obtener una mayor tasa de
respuestas, se asumio que las relaciones de interinfluencias eran mutuas y equivalentes, es decir,
gue el desempefio de un factor afecta y se ve afectado de modo identico, lo cual, en algunos
casos puede no ser tan cierto. Por ejemplo, es probable que el nivel de gestion de recursos
humanos (GRH) tenga un impacto alto en lo que se pueda lograr en la gestién de los cambios
organizacionales requeridos (COrg), pero el inverso quizads no sea equivalente en magnitud. Esto
puede haber contribuido a la preferencia por respuestas mas moderadas (interinfluencia media).

También hay una aparente contradiccion con la interinfluencia que se le otorga a la revision de
las condiciones, factor CRent, las cudles, precisamente, deberian ser el foco de observacion para
garantizar que los beneficios se siguen obteniendo. Esta contradiccion, se explicaria por la
diferencia temporal entre los momentos en que actlan los factores. Dado que la revision de las
condiciones se debe hacer luego del proyecto de implementacion, su influencia en el resto del
desempefio de los factores no se considera tan alta.

Conclusiones sobre cada factor del MERIT

— ENeg, la definicién y uso de la estrategia de negocio en la toma de decisiones sobre
inversiones en TI

La estrategia del negocio (ENeg) fue considerada como un factor relevante en todas las
actividades de investigacion de campo.

Tanto en las entrevistas como en las encuestas, y de manera independiente del rol de quien
respondi6 la encuesta y del tamafio de la empresa, se reconoce a la estrategia como un gran
factor de influencia.

Sin embargo, no se percibe de manera tan determinante la influencia que tiene la estrategia en
la definicién del problema y la solucion (factor PyS) ni en la integracion con la industria (factor
lInd)
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No obstante, claramente, la estrategia del negocio es un factor de mucha relevancia al ser
percibido como la guia y mapa del negocio.

Conclusién: el factor propuesto ENeg se acepta como relevante, de influencia mayormente alta
y con un alto grado de consenso sobre su nivel de influencia.

— RTI, el rol y organizacion interna de la gerencia de Tl en la empresa
Este factor también fue reconocido como relevante e influyente en la investigacion de campo.

Algo bastante curioso que se observa es que los CIO de las empresas de mas de 500
personas son los que menos influencia le dieron a este factor (50% alta y 50% media). Esto
puede fundamentarse en la necesidad de ser acompafiada la gerencia de Tl por la direccién de
la compafia en su actuar. Es decir, los CIO de estas compafiias no nos estarian diciendo que
el rol del area es medianamente influyente sino que sélo pueden controlar a medias el
resultado del proyecto, el resto, pertenece a otros ambitos de la organizacion y se necesita de
ellos.

Conclusién: el factor propuesto RTI se acepta como relevante, de influencia mayormente alta y
con un alto grado de consenso sobre su nivel de influencia.

— PyS, la definicion del problema y la solucién del mismo segun la estrategia del
negocio

El factor PyS se relevd como influyente, sin llegar a tener la relevancia de la estrategia
organizacional o el area de TI.

En las empresas de tamafio chico y mediano, la influencia que se le da esta entre media y alta,
pero, en las empresas de tamafio grande la influencia es alta. Esto puede deberse a que la
vision estratégica y dimension del impacto en la organizacion que tiene un proyecto de TI, esta
mas presente en las grandes organizaciones.

Conclusién: el factor propuesto PyS se acepta como relevante, de influencia mayormente alta 'y
con un grado de consenso medio sobre su nivel de influencia.

— GProy, la gestion del proyecto de implementacion

El factor GProy, surgi6 como uno de los factores de influencia entre media y alta. Como se
menciond antes, la dimension temporal puede jugar aqui un rol importante dado que este
factor, salvo proyectos muy especificos, solo influye en las etapas iniciales de una inversion en
TI. Luego de implementado el proyecto, no tendria influencia alguna. En la informacion
presentada se puede ver la tendencia a darle una mayor importancia a la gestion del proyecto
por parte de las empresas grandes.
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Las empresas medianas y chicas no parecieran considerar este factor tan relevante. Esto se
puede justificar por el desconocimiento de los beneficios de la gestion del proyectos o por la
escala de los proyectos en si.

Conclusién: el factor propuesto GProy se acepta como relevante en las primeras etapas de la
inversion, de influencia entre media y alta y con un mediano grado de consenso sobre su nivel
de influencia.

— COrg, laimplementacion de los cambios organizacionales asociados al proyecto

El factor COrg, que representa los cambios organizacionales necesarios para acompafar una
inversion de TI, surgié como medianamente influyente de la investigacion de campo.

Es notable sobre este factor la diferencia de puntos de vistas entre los CEO y los CIO.

Se observa que los CEO consideran mayormente que la influencia es alta (63%) y el 37% que
la influencia es media. Como contraparte, los CIO consideran mayormente que la influencia es
media (64%) y los menos (36%) consideran que es alta.

Esta diferencia puede justificarse por la diferencia de ambito de acciéon de cada uno de los
roles. Mientras el CEO busca el equilibrio en la organizacion, el CIO busca brindar el mayor
aporte posible a la organizacién, pero desde su area.

Conclusién: el factor propuesto COrg se acepta como medianamente relevante, de influencia
media/alta y con grado de consenso medio sobre su nivel de influencia.

— GRH, la gestidon de los recursos humanos dentro de la organizacion

La gestion de los recursos humanos (GRH) no es percibido como un factor de influencia alta,
sino mas bien media con un alto nivel de concordancia entre las opiniones.

Sélo se considerd absolutamente influyente este factor al momento de evaluarlo frente a la
gestion del cambio organizacional.

Sobre este factor resultan sorprendente dos elementos que surgen de la investigacion: el que
no se le otorgue un nivel alto de influencia sino medio y el alto grado de consenso que se tiene
sobre este nivel.

Conclusién: el factor propuesto GRH se acepta como medianamente relevante, de influencia
media y con un alto grado de consenso sobre su nivel de influencia.

— lind, la integracion en la industria de la empresa mediante el intercambio de datos y
posibilidad de integracion de sistemas

La integracion con la industria (lind) no fue considerado como un factor influyente en ninguno
de los segmentos de la muestra poblacional relevada.
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Si bien se le otorga una influencia media, es notable que sélo el 30% le otorga una influencia
alta. La justificacion de estas respuestas puede estar en el concepto de economia de red®. Al
no existir en el mercado argentino, en el afio 2012, un alto nivel de integracion entre los
sistemas de las compaifiias, no se percibe este factor como influyente.

Conclusién: el factor propuesto lind se acepta como medianamente relevante, de influencia
mayormente media y con un alto grado de consenso sobre su nivel de influencia. Su relevancia
puede cambiar en el futuro.

— CRent, capacidad de sustentar las condiciones de rentabilidad definidas al inicio del
proyecto alo largo del tiempo.

La revision de las condiciones de rentabilidad se consider6 un factor influyente en lo que
respecta al proyecto en si, pero no se lo considerd un factor influyente en cuanto a su impacto
en el desempefio de los otros factores mediante relaciones de interinfluencia.

Existe consenso en todos los segmentos poblacional de la muestra.

La razon que puede justificar la diferencia entre la influencia y la interinfluencia otorgada es
temporal: la revision de las condiciones sélo se realiza una vez que se realizé el proyecto, por
lo cual, no afecta sensiblemente a los otros factores que si forman parte del proyecto de
implementacion.

Conclusién: el factor propuesto CRent se acepta como medianamente relevante, de influencia
mayormente alta y con un alto grado de consenso sobre su nivel de influencia. Su relevancia
puede cambiar segun el momento del proyecto.

Conclusiones sobre el MERIT

El modelo de evaluacién de retorno de una inversion en tecnologia de la informaciéon (MERIT)
se considera util al momento de evaluar las condiciones en las que una empresa se encuentra
para hacer una inversién en TI.

El mérito mayor del modelo puede ser el requerir un conocimiento detallado del estado de la
organizacion, en términos del MERIT, para poder evaluar el escenario, ésto tiene como
consecuencia que quien lo utilice debe dedicar un minimo tiempo a definir:

- qué factores van a ser considerados influyentes.
- en qué grado cada uno de esos factores va a influir.
- cudles son las relaciones de interinfluencia entre los factores.

- el estado actual de desarrollo de cada uno de los factores definidos como influyentes.

% La economia de red es aquella en la cual un bien adquiere valor a medida que se agreguen consumidores al mercado, por ejemplo el mercado
telefonico o las redes sociales. Su valor se incrementa por cada nuevo miembro que se agrega a la red.
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Para poder disponer de estos elementos, quien utilice el modelo debe realizar un andlisis que,
independientemente del resultado de la evaluacion del escenario, le permitiran conocer mas sobre
las condiciones en las que se iniciaria el proyecto, sus fortalezas y debilidades.

De las charlas mantenidas con potenciales usuarios, se obtuvieron como puntos positivos del
MERIT los siguientes:

- la necesidad de analizar elementos que normalmente no se analizan al momento de decidir
una inversion en TI.

- definir al inicio cuales van a ser los factores relevantes en la ejecucion.

- obtener un mayor conocimiento del estado actual de esos factores y poder medir el impacto
de los mismos en el escenario.

- detectar eventuales diferencias en la forma de concebir el proyecto mediante la evaluacién
del mismo proyecto por parte de diferentes usuarios.

- la buena préactica de hacer foco en la optimizacion de los recursos mediante la eliminacion
de diferencias.

Conclusion final

El MERIT, no pretende ser un modelo exhaustivo y preciso matematicamente para la
evaluacion del escenario de inversion en un proyecto de TI. Si constituye una muy buena
herramienta para el diagnostico y conocimiento del estado actual de las condiciones de la
organizacion. Asimismo, asiste a quien lo utiliza en analisis sobre qué factores merecen mayor
atencion, cuales corregir y dénde se pueden producir desperdicios por la diferencia de capacidad
de los diferentes factores.

En definitiva, para evaluar como una inversion de Tl puede ayudar “a vender méas zapatos™.
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