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Los Cambios en el Ambiente

> El paradigma Tayloreano funcional y
fragmentario esta cediendo gradualmente
ante el integral-holistico, que se evidencia
en el foco en los procesos, los equipos
virtuales multifuncionales y la optimizacion

global

La coexistencia de ambos requiere
iIntegrar la funcion y el conocimiento
especializado con el proceso y el
conocimiento holistico de algo nivel
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La Realidad Actual

No hay proyectos puros de Tl, sino iniciativas de
Negocios apoyadas en proyectos de TI

Tl no esta entrenada en la gimnasia de tener
gue competir en el mercado

_a credibilidad del CIO suele ser baja, en parte
Dor no poder demostrar la Rentabilidad de T

_as decisiones de inversion en Tl dependen de:
|0s resultados de los métodos formales

_a cultura de la organizacion

_0s Intereses y personalidad de los decisores
_a red de poder y de influencia
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Niveles Competencias Necesarias
Gerenciales

Ejecutivo

Gerente

Individuo

. Hersey & Blanchard, Management of Organizational Behavior
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Métricas y Méetodos Habituales

> Indicadores: Tiempo, Costo, Beneficios,
VAN, TIR, Periodo de repago, ROI, Valor
Economico Agregado

> ldentificacion de Beneficios: Valor
Estrategico, Correlacion Estadistica, Tablero
de Valor, Escalera de Valor. Arbol de
Realidad Futura.

> Fundamentacion: Caso de Negocio,
ldentificacion de Intangibles, Puntaje y
Ponderacion
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El foco de |la Propuesta

de cada

-~ ~ componente

Una Metodologl’a/ del proyecto Indicadores de
para separar \ provee Rentabilidad

Costos y para cada parala

N Beneficios* Yy D¢ de la Gestion de TI
organizacion

y
W

Medir los | | Dirigirla como Meiorar su
* Con exactitud Resultados| | Unidad Virtual J

: Desempeio
aceptable para el de Tl de Negocios P
Control de Gestion
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Proyectos: ¢Cuando y Que Medir?

Hay 4 momentos basicos para medir proyectos de Tl:

Importancia : 5
dadaala ‘A: — Duracion
gL \ /I\/Iés el efecto I
+\\ de renovacion
\ ' de licencias y
mantenimiento

Terminacion
todo entregado

Ejecucion
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Estadios de Alineacion Estratégica

I\/I uy A
Alto

1- Sin Vinculo (Pobre Biz Strat. sin Plan de TI)

Muy
Bajo

Muy Bajo Estadio de Desarrollo Muy Alto
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El Enfoque de Procesos en la Metodologia Propuesta

El Proceso El Proceso El Proceso La
de de Uso Competitivo Consolidacion
Conversion

Impactos || Impactos

) . > Resultados
Operativos Econdmicos

Desembolso Activos

Actividades de Resultados

Gerenciay ciona- Finales

conversion Apropiado miento Com\__/Consolidados
petitivo

Adaptado del original [Sohy Markus, 1995]
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Metodologia de Medicion de Rentabilidad de TI
La red de vinculos y el enfoque en Procesos

Factores de Impactos Impactos Resultados
Inversiones  Conversion  Activos Factores  gperativos estrategicos econdmicos
Factores de
de Uso Factores de

Competitividad Consolidacion

e
Componente C1 Activo Al ‘V\
| k Impacto

| Impacto €— | estratégico
f | Operativo 01 | | IE1

Componente C2 Activo A2

Resultado
Final

Componente C3 Activo A3
Impacto Impacto
Operativo 102 estratégico
|E2

d
Componente C4lgq— | Activo A4

Beneficios
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La

| desarrolla | |

Sistema de
Informacion

Aplicacion a un Ejemplo

Tl

f_ \ 4 ) 4 )
Sistema de

Simulacion BD

de Ventas
\_ ),

de Ventas
\_ ),

Capacitacion e Integracion

[ Beneficios y Costos para la empresa ]
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El Ejemplo en el Arbol

de Realidad Futura

[ $ Aumento de Utilidades]

—

Reduccion
de stocks

[$ Aumento de Ventas]

Mayor Satisfaccion
Mejor Informacion

A 4

_R—_

Mejores Ofertas Cotizaciones| |Conocimiento Operativo de
Prondsticos| [refinadas| | mas rapidas ) (Necesidades de Clientes

BD Operativa
& Actualizada

[Sistema de Informacién]
de Ventas Operativo
A

= Capacitacion de
Informacion de Vendedores en el
Necesidades de Sistema de Ventas

nuevos Clientes A
Requisitos de
Capacitacion

d

[Sistema de Informacic’)n]
de Ventas desarrollado

N

Mayor Satisfaccié
del Cliente

BD Cargada y
Actualizada

Info de
Ventas

Desarrollo
del Sistema

Requisitos de
Info de Ventas

Definicion y
Carga de Datos|

Desarrollo
de la BD
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% Aumento de
v 0

Ofertas

Precios Competitivos Enriquecidas| | Refinadas

[Conocimiento Operativo de] [Ofertas ]
S
W

Capacitados

[Sistema de Simul_acién]
de Ventas Operativo

Nueva Informacion
de la competencia

Vendedores en el
Sistema de Simulacion

F\

[Capacitacién de

Requisitos de
Caaciacién

Sistema de Simulacion
de Ventas desarrollado

ke SN

\

Desarrollo del
Sistema

Info de
Ventas

Requisitos de
Simulacion de Ventas




La Red de Consolidacion de Costos

YEISOES

Factores de .
ConVersion Activos

Desarrollo del
Sist. de Infor-
macion Ventas

Vi

Factores
de usO

Investigacion y
Carga de Datos

Sistema de
Informacion de
Ventas

Impactos
operativos

Impactos

estratégicos

Factores de
ComPetitividad

Capacitacion
Vendedores en
los Sistemas
de Ventas

Datos cargados
en BD para am-
bos sistemas

Mayor conoci-
miento de Ne-
cesidades de
Clientes

Pnv

Resultados
econdémicos

Factores de
ConSoliDacion

nm

Desarrollo del
Sist. de Simula-
cion de Ventas

Vendedores ca-
pacitados en los
Sistemas de

Ppv

Ventas

Sistema de
Simulacién de
Ventas

Mayor conoci-
miento de
precios
competitivos

Mayores

Ventas en $

Mayor Margen
end

Oin
Ood
Ovn
Odp
Ovp R
>
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Margenes
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Los Beneficios de TI

Tl produce escasos Beneficios directos solamente
en mano de obra Yy reduccion de stocks.

Los mayores Beneficios:
» Son indirectos y dificiles de evaluar.
» Se evidencian en mejoras en otras areas.

> Requieren management mas gue tecnologia.
» Dependen de la cultura de la organizacion.
> Suelen ser habilitadores del cambio.

» Son complementarios de otras actividades, como
la Reingenieria de Procesos de Negocios.
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La Red de Distribucidon de Beneficios

YEISOES

Factores de
Conversion Activos

Desarrollo del
Sist. de Infor-
macion Ventas

Ci

Investigaciony |

Carga de Datos

Sistema de
Informacion de
Ventas

Capacitacion
Vendedores en
los Sistemas
de Ventas

Datos cargados

en BD para am-
bos sistemas

Desarrollo del
Sist. de Simula-
cion de Ventas

Vendedores ca-
pacitados en los
Sistemas de

Impactos
Factores  operativos

de Uso

Factores de
Uin CompeTitividad

Mayor conoci-
miento de Ne-
cesidades de
Clientes

Tnv

Impactos
estratégicos

|

Inm

Tpv

Mayor conoci-

Ventas

Sistema de
Simulacién de
Ventas
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miento de
precios
competitivos

Mayores
Ventas en $

Resultados
econdémicos

Factores de
ConSolidacién

Mayor Margen
end

Mayores
Margenes
en %




Como Objetivar la Definicion de Factores

La validez de esta metodologia depende de la
definicion de los factores de la red.

Requiere el consenso de todas las areas
Involucradas en el proyecto.

Se sugiere utilizar primero metodos de busqueda de
consenso, la negociacion o la mediacion. En su
defecto puede recurrirse al arbitraje.

Hay herramientas mas potentes como el Arbol de
Realidad Futura de |la Teoria de Restricciones, y la
Técnica Delphi.
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La Técnica Delphi

Consenso Condiciones:
confiable de Cuestionario inicial anpn|m|dad,,
un grupo realimentacion

de expertos e Iteracion
Respuesta individual y andonima

Consolidacion y devolucb

Facilitador 22 Respuesta individual y anénima Expertos

22 Consolidacion y devolucion

32 Respuesta individual y anénima

Consenso final >
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La Organizacion Necesaria

Equipo de Medicidon de
Rentabilidad (EMR)

Responsable de Medicion de
Rentabilidad (RMR)

Representantes de Tl y otras
areas: negocios, RH, etc.

Define las politicas

Aprueba la red de vinculos y
los coeficientes

Compara resultados con
planes y pronosticos

Aprueba metodos y practicas

Genera la red de vinculos
Utiliza técnicas de consenso
Capacita y facilita al EMR
Opera el Control de Gestion
Registra lecciones aprendidas
Computa demoras y ajustes

Propone metodos y practicas
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Ejemplo Detallado de Calculo de Beneficios

Beneficios

Margen % Beneficio

Factores de reparto de beneficios

Beneficios
Margen % Beneficio

ind.

IT

$ 44.809
37,4%

Ventas

$ 58.591
66,5%

56,7%

0,3 0,7

I&R SI V
3619
30,9%

0,3 0,7

I&R SS V
4217
-4,3%

0,5 0,5

1&C D
10340
20,7%

0,1

0.9

Factores de conversion de Beneficios

Beneficios
Margen % Beneficio

Factores de uso de Beneficios

Beneficios

Margen % Beneficios

0,16

SIV
22616
44, 7%

14058
-2,4%

0,30

SSV

1,00

Datos en BD
10340
20,7%

USI
0,4

ucCl
0,5

UDI
0,1

USS
0,3

Ucs
0,6

ubs
0,1

Mayor Conocimiento de las Necesidades del Cliente

$ 56.540
60,0%

$ 46.860
46,4%

Mayor Conocimiento de Precios competitivos

Factores de competitividad de
Beneficios

Beneficios

Margen % Beneficios

0,2
Mayor Venta en $

$ 66.000
68,8%

0,1

0,9

Mayor Margen porcentual

$ 37.400
27,5%

Factores de consolidacién de Beneficios

Beneficio total $
Margen % Beneficios

0,6383

0,3617

Resultado final: Mayor margen bruto para la empresa

103400
53,9%
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Resultados Finales del Calculo del Ejemplo

Costos Tl Ventas
Sistema de Informacion de Ventas DSIV 10.000 -
Investigacion y Requisitos SIV &R S IV 750 1.750
Sistema de Simulacion de Ventas DSS V 10.000 -
Investigacion y Requisitos SSV |&R SSV 1.320 3.080
Investigacion y Carga de Datos BD 1&C D 4.100 4.100
Capacitacion Vendedores en SIV CVSI 640 5.760
Capacitacion Vendedores en SSV CVSS 1.240 4.960
Total de Costos 28.050 $ 19.650
Beneficios Tl
Sistema de Informacion de Ventas DSI V 18.997
Investigacion y Requisitos SIV &R S IV 1.086
Sistema de Simulacion de Ventas DSSV 9.841
Investigacion y Requisitos SSV &R SSV 1.264
Investigacion y Carga de Datos BD 1&C D 5.170
Capacitacion Vendedores en SIV CVSl 2.827
Capacitacion Vendedores en SSV CVSS 5.624
Total de Beneficios 44.809

Margen 16.759 $ 38.941
Beneficios % de Costos 37,4% 66,0%

& PR P PP B PR R

S T S
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Ejemplo de Tl como Unidad Virtual de Negocios

Resultado Variacion
Ingresos 17.000.000 800.000
Gastos por Proyectos 8.756.000 -156.000
Gastos de Administracion 1.250.000 25.000
Otros Gastos 355.000 -5.000
Margen 6.639.000 664.000
% de Ingresos 39,0% 2,6%
Otros Ingresos y Egresos -590.000 -60.000
Resultado antes de impuestos 6.049.000 604.000
% de Ingresos 35.6% 2,2%
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La Validacion de la Metodologia

50 CIOs de entre las 500 mayores empresas en
Argentina por facturacion, respondieron a una
encuesta, indicando gue no conocian ni usaban otra
metodologia similar o equivalente.

4 expertos de primer nivel con muchos anos de
experiencia acumulada lo confirmaron.

Un conjunto de 6 jueces prestigiosos dictaron sentencia
sobre la viabilidad de su implementacion, calificandola
con un promedio de 8,31 en la escala de 0 a 10.
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Las Limitaciones de la Metodologia

> Puede ser eficaz en determinados proyectos

> Es implementable
en funcion de una

en un conjunto acotado de organizaciones,
cultura de uso de métricas

> En organizaciones grandes es mas facil disponer de recursos

> El responsable de

nerd tener una gran destreza interpersonal,

lo que puede ser dificil en PyMEs

> La confiabilidad y

a exactitud de los factores y las técnicas a

utilizar dependen fuertemente de quienes los definan

> La separacion confiable depende de otros factores ademas de
una metodologia determinada
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L as Conclusiones

> ES necesario medir la Rentabilidad de Tl, separada de la
de las otras areas involucradas en proyectos, para
demostrar gue aporta valor a la organizacion

> ESta metoo

ologia facilita obtener esa informacion

> No parece

naber ninguna otra metodologia similar

> Las limitaciones identificadas apuntan a caracteristicas de
las empresas, mas que a la metodologia en si misma

> Los Jueces la consideraron razonablemente viable

> Solo falta verificar su utilidad en la practica
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