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Resumen

Al intentar calcular el valor de negocio que tienen
las inversiones en TI en pymes, es dificil imaginar la
aplicaciéon de un marco de referencia como TOGAEF
Zachman o Red de Valor de TI (Read, 2009), entre otros,
para poder conocer tal valor. El siguiente articulo
muestra los problemas que emergen cuando se intenta
utilizar el marco de referencia Red de Valor de TT en una
Pyme para poder determinar el valor de negocio que tiene
una inversién en TI: El proyecto sarl.AB.

Abstract

When trying to calculate the business-value of an
information technology (IT) investment in small
businesses, it is hard to imagine how to apply frameworks
such as TOGAF, Zachman or IT Value Network (Read,
2009), in order to get that value. The following article
shows the arising problems when the I'T Value Network
framework is being applied to a small business in order
to determine the IT business-value of a specific I'T
project: sarLAB.
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I. Introduccién

Normalmente, los métodos de medicién del valor que las inversiones de Sistemas de
Informacién [SI] y Tecnologias de Informaciéon [TI7] tienen para el negocio, estan
orientados hacia las grandes empresas. Las pequefias y medianas empresas muchas
veces no tienen una metodologia formal para hacer este tipo de evaluacién, bien sea por
restricciones de personal capacitado, de tiempo o de recursos econémicos. Sin embargo,
no se puede descartar que existen procedimientos o métodos informales para hacerlo.
El problema surge cuando se intenta aplicar un marco de referencia muy grande para
medir el valor de negocio de una inversién en TI a una organizacién cuyo tamafo es
tan pequeno, que la aplicacién de la totalidad (o incluso la mitad) del marco se vuelve
inviable.

Antes de aplicar el marco de referencia mencionado, se hizo una seleccién de entre
varios, quedando como finalistas Value Practices Audit (Keen, 2011), ITIEM (Nel, 2007)
y la Red de Valor de TI (Read, 2009). La seccién II1.C.1) muestra en detalle este proceso.

Al aplicar la red de valor de TT a un proyecto especifico (sarL.AB), surgié el problema
de dimensionamiento de la solucién: una herramienta muy grande para un problema
muy pequefio. Tal es el caso del proceso de seleccién de medidas organizacionales (e.g.,
planeacién estratégica, gobierno de TI, I'T BSC) y financieras (e.g., ROI, VPN, TIR)
que se ajusten al tipo de inversion, la etapa de valoracién de la inversién y el beneficio
que trae dicha inversién en T para cada lente de valor, de acuerdo con el marco de
referencia Red de valor de TI, para al final, poder calcular el valor de negocio que el
proyecto sarLAB tiene para la organizacién. La descripcién del proyecto es desarrollada
en la seccién V.

¢Cudles son los problemas que surgen de la aplicacién de un marco de referencia
grande, complejo, auna Pyme? Este articulo intenta responder a esa preguntas mediante
la descripcién de la comparacién entre tres diferentes marcos de referencia para la
evaluacién del proyecto sarLAB de la empresa Colombiana de Trasplantes: primero, se
muestra el contexto de la organizacién; la siguiente seccién describe la metodologia
a seguir para comparar los diferentes resultados de evaluacién de inversién en SI/
TI; la tercera seccién explora el proyecto que va a ser evaluado; a continuacién se
muestran los resultados de la aplicacién de los marcos de referencia al proyecto y la
tltima seccién muestra las conclusiones.

II. Contexto organizacional de la empresa

La empresa Colombiana de Trasplantes es una organizacién del sector salud en
Colombia que se dedica a la prestacién de servicios médicos alrededor del tema de
trasplantes de érganos, especialmente del trasplante de rifién. La empresa tiene claras
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su misién, visién, valores organizacionales y estrategia a seguir en los préximos tres
anos.

El proceso de planeacién estratégica es anual y sigue la metodologia de Balanced
Scorecard [BSCT, incluido un seguimiento mensual de indicadores estratégicos, ticticos
y operativos. Dicho proceso incluye a todas las dreas de la compaiifa y cada una de
ellas genera sus propios objetivos estratégicos, para luego ser revisados por la junta de
procesos. Esta junta es un grupo conformado por los vicepresidentes de la comparnia
y es el mecanismo por el cual se ejerce el gobierno corporativo. Todas las decisiones
estratégicas, algunas tdcticas y muy pocas operativas tienen que pasar por el visto
bueno de esta junta. En este punto, es importante anotar que las iniciativas que apoyan
a la estrategia, no estdn completamente estructuradas sino que estin esbozadas en
términos generales.

Hasta hace poco menos de tres afios no existfa un proceso formal y especifico de
planeacién que generara proyectos en el drea de tecnologias de informacién. Actualmente,
se sigue una implementacién bastante personalizada —y altamente sintetizada— de la
arquitectura empresarial. La evaluacién de proyectos que hace la junta de procesos, esta
basada en dos criterios: lo urgente y lo importante.

Los costos totales de los proyectos se calculan a partir de las horas/hombre de las
personas que intervienen en cada proyecto y de los costos fijos asociados a los mismos.
Para 2011 se empez6 a hablar de planeacién del presupuesto y para 2012 ello es una
realidad.

En el caso especifico del proyecto sarLAB, la decisién fue analizada, estudiada y
tomada por el presidente de la compania en épocas de inicio de la empresa, cuando la
junta de procesos no existia.

II1. Metodologia
A. Objetivo

El objetivo de este caso de estudio es hacer una comparacién en detalle y aplicada de
diferentes marcos de referencia utilizados para evaluar la inversién en proyectos de SI
y TL

B. Criterios de Seleccion del Proyecto

El primer criterio de seleccién es la calificacién que se le dio al proyecto, por orden de
ejecucion, tal como lo muestra la Tabla 1.

La calificacién ponderada sale de evaluar cada proyecto en términos de su urgencia
(con peso de 40/100) y su importancia (con peso de 60/100) dentro de la organizacion.
Cada miembro de la junta de procesos calific6, para cada proyecto, en escala de 1 a 5
(1 calificacién mas baja y 5 la mds alta), su urgencia e importancia. Para cada criterio
de cada proyecto, se hizo un promedio normal. Con los promedios de urgencia e
importancia por proyecto, se calculé el promedio ponderado del proyecto. Y ese es el
valor que muestra la Tabla 1.
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Tabla 1. Priorizacién de Proyectos de la Empresa.

Proyecto Calificacién Calificacién Calificacion
Promedio Promedio Total
x Importancia x Urgencia Ponderada

Sistema automético de registro de 404 aal 431
exdmenes de laboratorio (sarLAB) ’ ? ?
Portal de Aseguradores 4,85 4,12 4,26
Acceso Unico a Lista de Espera - 412 418 414
AULE ’ ? ?
Inteligencia de negocios 4,41 2,76 3,75
Cambios en SISS 3,94 3,35 3,71
QlikView 3,76 3,00 3,46
Integracion de la informacién de

i 3,29 2,88 3,13
Pacientes
Gestion de Conocimiento 2,85 2,63 2,72
Gestion Documental 2,71 2,41 2,59

Finalmente, como otro criterio de seleccién, el proyecto sarLAB es clave para todos
los procesos misionales y algunos de apoyo dentro de la organizacién, lo que harfa
interesante una evaluacién de su inversién en términos de los beneficios que representa.

C. Fases

Las siguientes son las fases que se siguieron en este caso de estudio:

Las siguientes son las fases que se siguieron en este caso de estudio:

1) Seleccién de marcos de referencia

Dentro de los marcos revisados para la evaluacién de inversién, se hizo una seleccién
entre tres diferentes que son los mas completos encontrados hasta el momento:

a) Prdcticas de Auditoria de Valor (Value Practices Audit)

Este es el enfoque (Keen, 2011) dado por las técnicas de valoracién de empresas y
en especial, la valoracién que se da, mediante auditorfas exhaustivas, a la inversion
que una organizacién hace en TI y SI. Por consiguiente, mas que un marco de
referencia, es un conjunto de mejores practicas que permiten ubicar y corregir los
problemas de valor que hacen que una inversién en TI/SI no entregue el valor
esperado a las organizaciones.

b) ITIEM (Information Technology Investment Evaluation and Measurement)

Este es un marco de referencia (Nel, 2007) que mediante 4 puntos de vista de
una organizacién (dimensiones de valor de negocio de TI); una serie de métricas
y medidas de evaluacién de la inversién en TI; y un proceso de evaluacién de
dichas inversiones, permite evaluar cudl es el valor real, a nivel de negocio, de las
inversiones en T1/SI. En otras palabras, permite saber cudl es el beneficio real de las
inversiones en TI/SI para cada punto de vista y para el negocio en general.
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¢) Red de Valor de TI (IT Value Network)

Este marco de referencia (Read, 2009) no sélo se asegura de entregar una visién
completa del valor de las inversiones en TI/SI para el negocio: También propone
un modelo de madurez que permite implementarlo en la organizacién; y una serie
de procesos que aseguran que el valor esperado por los afectados (victimas o
beneficiarios) de la inversién sea el valor real entregado.

La Tabla 2 muestra un resumen general de las caracteristicas de cada uno de los
marcos referenciados.

Tabla 2. Comparacién de los marcos de referencia en estudio

. Value Practices IT Value
Caracteristica K ITIEM
Audit Network
Categorizacién del tipo de inversién N
(modelo 4S)
Categorizacién de métodos y métricas de N N
evaluacién
Dimensiones de valor de negocio \ \
Proceso clave de evaluacién del valor de la N J N
inversién
Tarjetas de puntuacién para evaluacién del N N N
valor de la inversién
Metodologia para implementacion del N N
marco
Mejores practicas para evaluacién del valor N N N
de la inversién
Mejores practicas para armar casos de N N
negocio
Modelo de madurez organizacional para N
implementacién del marco
Identificacién de posibles causas de fracaso J
en la inversién
Técnicas de conversién de Intangibles en N

Tangibles

La Tabla 2 es muy util para establecer qué tan completo es un marco de referencia.
Es importante anotar que mas que un marco, las practicas de auditorfa de valor
son un conjunto de mejores practicas hechas por auditores que han tenido gran
experiencia en valoracién de empresas, especialmente en el drea de tecnologias de
informacién de las mismas.

Dadas las caracteristicas de la Tabla 2, se definié hacer la calificacién de cada criterio de
seleccion utilizando la escala de 1 a 5, donde 1 es la peor y 5 es la mejor. Adicionalmente,
cada criterio tiene su propia importancia o peso, el cual también es un nimero entre 1y 5.

Sd
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Al final, los marcos con mayor puntaje fueron ITIEM y Red de Valor de TI, de
acuerdo con los criterios, pesos y calificaciones dados en la Tabla 3.

Tabla 3. Seleccion de los marcos de referencia en estudio

L. ., Value Practices IT Value
Criterio de seleccién Peso . ITIEM
Audit Network
Completitud del marco 5 2 3 4
Facilidad de implementacién del
b5 5 4 4
marco
Facilidad de Utilizacién de
métricas/Métodos asociados al 4 4 4 3
marco
Metodologfa clara 4 5 5 5
Proceso claro 4 3 5 5
Mejores practicas 3 5 3 4
Calificaciéon Ponderada 25 3,92 4 4,16

La decisién es utilizar el marco Red de Valor de TT por dos razones: (1) Por tener
la calificacién mas alta y (2) porque las caracteristicas de ITIEM ya estan contenidas
en dicho marco.

2) Recoleccion de datos del proyecto

Enestatfase serevisé ladocumentacién existente del proyecto sarLAB. Adicionalmente
se realizaron entrevistas con los involucrados en el proyecto. La idea fundamental es
tener una visién del proyecto en términos de procesos involucrados, objetivos, alcance,
tiempo y costo estimados y afectados.

3) Aplicacion de los marcos de referencia

En una forma sencilla y resumida, la aplicacién de la red de valor de TI consiste
en responder 6 preguntas (En ese mismo orden) que permitan maximizar el valor
econémico de los afectados (stakeholders o partes interesadas) de una organizacién:

» ¢Cudles son las percepciones y expectativas de los afectados?

» ¢En dénde se gastan las inversiones en TI?

» +Coémo se sabe el valor de las inversiones en TT?

» Cudl es el valor de las inversiones o gastos en TI?

» ¢Se tiene una apropiada administracién de la red de valor de TT?
» iSe debe esperar mas valor de la actual TT?

Lo anterior es la metodologia para implementar el marco de referencia. Cada pregunta
tiene una serie de elementos con los que se puede hacer la evaluacién en términos del
valor de las inversiones en TI. Para este caso en particular, s6lo se respondieron las
primeras tres preguntas.

Entre los elementos y actividades que el marco propone para responder a cada
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pregunta, tenemos la definicién del modelo 4S para clasificar el tipo de inversién,
identificacién de costos, identificacién de las KPI de cada proceso involucrado, la
utilizacién de los lentes de valor, las etapas de valoracién de una inversién en T1 y la
generacién de un indice tnico de valor a partir del modelo 48, los lentes de valor y las
etapas de valoracién.

4) Problemas, vacios y/o limitantes evidenciadas

Una vez que se evalué el proyecto en términos del marco de referencia seleccionado, se
identificaron algunos problemas que se convierten en oportunidades de investigacién,
las cuales se hacen explicitas en la seccién niimero 4 del articulo.

IV. Descripcion del proyecto a evaluar

De acuerdo con Irani & Love (2008), existen dos tipos de evaluacién de proyectos:
POU [Prior Operational Use] o evaluacién antes del uso operacional; y PIE [Post
Implementation Evaluation]] o evaluacién después de la implementacién. Para este caso
de estudio, se escoge un proyecto del grupo de proyectos que todavia no estian en
ejecucion pero que ya fueron aprobados para su implementacién. El nombre clave del
proyecto es sarLAB [ Sistema Automdtico de Registro de Resultados de Laboratorio].

Su objetivo es generar un software que permita automatizar el ingreso al sistema
de examenes, que actualmente es manual y realizado por las personas del area de
enfermeria. Este proyecto tiene un tiempo estimado de 34 dias habiles y un costo
estimado del 5% del total del presupuesto operativo del 4rea de T1 para 2013.

A. Contexto

Normalmente, a los pacientes se les pide que se tomen una serie de exdmenes de
laboratorio durante su evaluacién pre-trasplante y su seguimiento post-trasplante.
Esto permite el monitoreo constante de sus condiciones de salud. Actualmente los
resultados de estos exdmenes estdn siendo digitados a mano, en el software de historias
clinicas de la compaiifa, por el personal asistencial (personal que estd de cara al paciente:
médicos y enfermeras).

B. Procesos involucrados

Los siguientes procesos son los involucrados en la implementacién del proyecto

sarLAB:

» Pretrasplante (fase 1). Es el proceso en el cual el paciente se hace un estudio que
permite asegurar que su trasplante va a ser un éxito. n esta fase, el paciente es
visto por muchos médicos especialistas y, normalmente, se le pide la préctica de
exdmenes relevantes para el monitoreo de las condiciones idéneas para poder ser
trasplantado.

» Trasplante (fase 2). Es el proceso que inicia cuando el paciente se trasplanta; dura
30 dias después de la fecha de trasplante. El paciente también es monitoreado; se
le practican exdmenes para monitorear el estado del rifién trasplantado y su salud
en general.
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» Post-trasplante (fase 3). Este proceso inicia el dia 81 después de la fecha de
trasplante del paciente. También se le hacen exdmenes rutinarios de monitoreo y
control.

» Cuentas x pagar. Este es el proceso en donde se revisan todos los exdmenes
que se hicieron los pacientes en los tres procesos anteriores, para luego hacer
el respectivo pago a los laboratorios proveedores del servicio de realizacién de
exdmenes médicos a los pacientes.

» Glosas. Este es el proceso por el cual se rechazan algunas facturas que los
proveedores de laboratorio envian sin tener el soporte respectivo.

» Creaciéon de proveedores. Este proceso permite crear los proveedores de
laboratorio que prestan el servicio de realizacién de exdmenes médicos a los
pacientes.

C. Expectativas del proyecto

Los objetivos del proyecto de acuerdo con los diferentes afectados son:

» Area de enfermeria. Mejorar la oportunidad y calidad del ingreso al sistema de
los resultados de los exdmenes de laboratorio practicados a los pacientes.

» Area financiera. Mejorar el proceso de comprobacién de exdmenes tomados
por paciente y por consiguiente, de actualizaciéon de las cuentas por pagar a los
proveedores.

» Direcciones de fase. Disminuir el costo actual de pagos a proveedores toda vez
que se han pagado exdmenes que no se han realizado. Es de especial interés de los
directores de los procesos de pre-trasplante, trasplante y post-trasplante.

V. Resultados

Las secciones que se presentan a continuacién muestran los resultados para cada etapa
del marco de referencia expuesto.

A. Definir la red de valor de TI

De acuerdo con el marco de referencia de red valor de TI, el valor de TI no es algo ya
escrito o definido sino que depende de los intereses de cada uno de los afectados de la
organizacién. Para armar la red de valor, es necesario armar cada uno de sus elementos,
tal como lo muestran las siguientes secciones.

1) Portafolio de la red de valor de TI

Una vez identificados los afectados, se busca agruparlos de acuerdo con relaciones,
intereses o dependencias comunes. Si sale mas de un tipo de agrupacién, se arma un
portafolio con ellas. Para el caso del proyecto sarLAB, los afectados son los descritos en
la seccién IV.C. Su categorizacién e interés comin se presentan en la Tabla 4.

De acuerdo con la Tabla 4, el portafolio de red de valor esta formado entonces por
cuatro redes de valor: la de los directores de fase, la de los coordinadores del 4rea de
gestion, la del drea de enfermeria y la de proveedores.
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Tabla 4. Categorizacion de los afectados

Afectados Categoria Importancia Interés en Comin

Director de Fase 1 Interno Primario Reduccion de Costos

Director de Fase 2 Interno Primario Reduccion de Costos

Director de Fase 3 Interno Primario Reduccion de Costos

Coordinacién Financiera Interno Secundario Mejora del Proceso de negocio

Coordinacién de Logistica Interno Secundario Mejora del Proceso de negocio

Coordinacién de TI Interno Secundario Mejora del Proceso de negocio

Area de enfermeria Interno Secundario Mejora Experiencia Empleado
(usuario del sistema actual)

Proveedor de Servicios de Externo Terciario Mejora Experiencia Cliente

Laboratorio

Proveedor de Software de Externo Terciario Mejora Experiencia Cliente

Historias Clinicas

2) Mapa de la red de valor de TI

Las relaciones entre los diferentes afectados se pueden ver en el organigrama de la
Figura 1. Esta relacién de interdependencia es la que conforma el mapa de red.

Adicionalmente, es importante anotar que el proveedor de servicios de laboratorio es
administrado por los directores de fase y el proveedor del software de historias clinicas
es administrado por el coordinador de TT.

| Presidente |
VP VP :
Cientifica l Comercial I I VP Gestion |

Coord
Enfermeria

DirFase 1 I DirFase 1 I DirFase3 l

Coard T | Coord Coord I

Logistica Financiera

Figura 1. Organigrama de la empresa

3) Anélisis de la red de valor de T1I

Gracias a la identificacién de objetivos del proyecto sarLAB de acuerdo con los
diferentes afectados, se puede afirmar que estos representan las expectativas, a alto
nivel, del valor que el proyecto sarLAB tiene que ofrecer. Esto también va de la mano
con el interés comun expresado para cada uno de los afectados en la seccién I'V.C.

4) Percepciones basicas de la red de gestién de valor

La red de gestién de valor es lo mismo que los seis grados de valor que menciona el
marco dentro de sus elementos clave. Es un proceso critico para identificar y asegurar
el valor econémico esperado por los afectados, gracias a la administracién de Factores
Criticos de Exito [FCE], expectativas y niveles de satisfaccién esperados por dichos
afectados. Para este proyecto, las expectativas descritas son las percepciones bésicas.
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5) Expectativas de la red de gestion de valor

El marco de referencia hace mucho énfasis en tener claras las expectativas de los
afectados. Por eso nuevamente, sugiere una tltima etapa en donde se consolidan todos
los puntos de vista y se validan de forma definitiva. Las expectativas de cada uno de los
afectados son las descritas en la seccién IV.C.

B. Clasificar la inversion en TI
1) Modelo 4S de clasificacion de inversién

En esta seccién se utilizé el modelo 4S para clasificar los proyectos de la Tabla 1. El
modelo 4S clasifica las diferentes inversiones en TI, en cuatro categorias, cada una con
sus atributos nicos y los motivadores de negocio primarios asociados, definidos por
el autor del marco de referencia. Las cuatro categorias son: infraestructura (dimensién
de tecnologias compartidas), operacional (dimensién de SI), servicios (dimensién de
afectados o stakeholders) y estrategia (dimensién informacional). La Tabla 5 muestra
un resumen del modelo 4.

La clasificacién de todos los proyectos de la compaiifa (incluido el proyecto sarLAB)
se muestra en la Tabla 6.

Tabla 5. Atributos y motivadores del Modelo 4S

. < .
Atributos Unicos
Tipo de Inversién (Generalmente son Motivadores Primarios de Negocio
inversiones en)

Infraestructura - Comunicaciones bdsicas, - Costos de operacién
herramientas de productividad  _ Productividad

y capacidad de cémputo. - Reduccién y justificacién de costos
- Actualizaciones y mejoras - Mitigacién de riesgos

Operacional - Aplicaciones transaccionales - Costos de operacién
- Tecnologfas alineadas con - Productividad
procesos de negocio y flujos de Margen neto justificacién costo/
trabajo beneficio
- Tecnologfas orientadas a - Mejoras en el margen de negocio
caracte?r’isticas especificas dela Mejoras en procesos de negocio
operacién

Servicios - Tecnologfas basadas en - Productividad
servicios -SLAs
-Tecnologfas que dan valor - Optimizacién de costos

agregado al negocio - Satisfaccién de afectados

- Tecnologfas por solicitudes

N - Mejoras en el margen de negocio
de afectados

Estratégica - Inteligencia de negocios - Costo de capital
- Mejorar la ventaja - Administracién de inversiones
competitiva - Nuevos canales de mercado

- Propuesta de valor de nuevos clientes

- Agilidad de negocio
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Tabla 6. Modelo 4S aplicado a los proyectos de la organizacion

Afectados

Categoria

Sistema automatico de registro de exdmenes

de laboratorio (sarLAB)

Sistemas—Operacional

Portal de Aseguradores

Servicios—Stakeholders

Acceso Unico a Lista de Espera - AULE

Sistemas—Operacional

Inteligencia de negocios

Estratégico—Informacional

Cambios en SISS

Sistemas—Operacional

QlikView

Estratégico—Informacional

Integracion de la informacién de Pacientes

Sistemas—Operacional

Gestion de Conocimiento

Servicios—Stakeholders

Gestién Documental

Servicios—Stakeholders

e s e s e e eess s s s esss s s s sssss e

R I I I A IR I I R P I

El proyecto sarLAB posee algunas de las caracteristicas y motivadores primarios

descritos en el modelo de acuerdo con su clasificacién (ver Tabla 7).

e s e s e e eess s s s esss s s s sssss e

R I I I A IR I I R P I

Tabla 7. Caracteristicas y motivadores del proyecto sarLAB

. Atributos Motivadores de Motivadores Ejemplos de
Atributos Generales . ] . .
de sarLAB Negocio Primarios de sarLAB Inversiones
1 - Proveen capacidad de . . Desarrollo de
. Para inversiones ..
base para los sistemas de la aplicaciones
L, actuales: .
organizacion propias.
1 - Costo operativo Aplicaciones
2 - Basadas en transacciones X de sostenimiento del personalizadas
negocio. de proveedores
3 - Alineadas con flujos de 2 - Costo operativo de .
. J . P . Sistemas SCM
trabajo y procesos de negocio hacer negocios.
4 - Muy orientadas a proveer .. .
y, . , p 3 - Productividad Sistemas ERP
caracteristicas especificas
5 - No son estandarizadas 4 - Margen neto Sistemas CRM
6 - Es importante su Soporte a
. . . Para nuevas R
integracién con los demas . . sistemas
. . inversiones:
sistemas de la organizacion actuales.
. Integracion de
7-Es Importante tener la . ., . .
. . 1 - Justificacién costo/ aplicaciones
cantidad de aplicaciones . X .
ad ) . beneficio empresariales
apropiada para el negocio.
prop p £ (EAI)
8 - Las aplicaciones o ., .
. sps istas 2 - Reduccién de X Aseguramiento
rocesos son provistas por un .
P . P P costos de la calidad.
outsourcing
9 - Proveen mejoras a
clertas caracteristicas X 3 - Incremento de Software como

o funcionalidades en la
organizacién

ingresos

servicio (SaaS).
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Tabla 7. Caracteristicas y motivadores del proyecto sarLAB (cont.)

Atributos Motivadores de Motivadores Ejemplos de

Atributos Generales .
de sarLAB  Negocio Primarios de sarLAB Inversiones

10 - Puede haber restricciones
de compatibilidad por manejo
de control de versiones por
parte del proveedor.

4 - Mejora del margen

11 - Puede haber restricciones

de compatibilidad por 5 - Mejora en los
licenciamiento por parte del procesos de negocio
proveedor.

6 - Mejora en la
experiencia del
cliente / Proveedor /
Empleado

7 - Mitigacién de
riesgos

Las caracteristicas marcadas con X son las que posee sarLAB de acuerdo con la
descripcién del proyecto en la seccién I'V.

2) Presupuesto Operativo

Actualmente la compaiifa cuenta con la planeacién del presupuesto operativo. El
proyecto sarLAB representa el 5% del total del presupuesto operativo de T1 para 2013.

3) Presupuesto de Capital

Este presupuesto no es utilizado en la companfa; por consiguiente, no se tendrd en
cuenta para el andlisis de valor.

4) Costo de propiedad

Actualmente no se cuenta con muchos activos en el drea de TI debido a que la mayoria
de adquisiciones se hace por leasing. El Costo total de propiedad [ TCO, Total Cost of
Ownership] esta dado por la siguiente férmula, en términos generales:

TCO = costos directos + costos indirectos

Sin embargo, la empresa considera las inversiones en sistemas como un gasto y no
un costo, debido a que los servicios ofrecidos por la compafifa no necesitan de T1 para
ser producidos u ofrecidos a los clientes. Es por esto que el TCO es igual a cero. Esto
valor de TCO implica que esta métrica financiera no sera utilizada en los célculos de
valor de inversion en TT.

5) Motivadores de negocio para la inversién en TI

En la compaiifa se visualiza de manera formal que la motivacién principal para
invertir en TT estd dada por la justificacién costo/beneficio y la mejora en los procesos
de negocio. Estos corresponden, precisamente, a dos de los motivadores propios de un
tipo de inversién Sistemas—Operacional.
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La mayorifa de los proyectos en TI son de tipo operativo o tictico y muy pocos se
sitGan en la estrategia organizacional.

C. Triangular el valor de TI

La triangulacién (Figura 2) consiste en armar, para cada etapa de valoracién de una
inversién en TT (i.e., identificar, justificar, priorizar, seleccionar, medir el desempefio y
asegurar que el valor final es igual al valor esperado'), para cada lente de valor y para
cada tipo de inversion (Tabla 5), el conjunto final de indicadores para ir aumentando la
conflabilidad de la evaluacién.

En el caso especifico de la Figura 2, cuando se esté en la etapa de justificacién de la
inversién en el proyecto sarLAB, para los proyectos que son de tipo sistemas—operacional
(tal como lo es sarLAB), desde el punto de vista del lente operativo (Operacién), las
diferentes medidas que propone el marco de referencia son las que se muestran con una
X en la columna Resultado de la Tabla 8.

1. En inglés, las etapas son identifying, justifying, prioritizing, selecting, performing, realizing. Las dos tltimas se
pueden reemplazar por Desempefio y Valor, para efectos de rapido entendimiento.

D I I T T T R R I I I I I I R A A A T

AN Tipo de inversion (mod. 45

Estratégico-Informacional -

Servicios-Afectados =+

Sistemas-Operacional
Toeees . Medida

Infraestructura Compartida =+

Estrat-"sia Afectados

| | 1 1 .

T T —> |lente
','Dneracién Agilidad

Identificar

Justificar

Seleccionar

Desempefio

Etapa de Valoracion
Figura 2. Seleccién de métricas/medidas/técnicas para la construccién del indice de valor de
TI para la empresa

Tabla 8. Seleccién de métricas/medidas/técnicas para la etapa de justificacién de una

inversién tipo sistemas desde el lente operativo.

Meétricas/Medidas/Técnicas Etapa Lente IIiE :sid(’; Resultado
Financieras Justificar Operativo Sistemas
ROI/DCF/NPV/IRR X X
Presupuesto
Caso de negocio - costo/beneficio | X X

Junta de Revision de Inversién

Auditorf I

Valor Econémico Agregado

(EVA)

ST &

Ko R R R A

[
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Tabla 8. Seleccién de métricas/medidas/técnicas para la etapa de justificacién de una

inversion tipo sistemas desde el lente operativo (cont)

Tipo de

., Resultado
Inversion

Meétricas/Medidas/Técnicas Etapa Lente

Stock price traits

Caso de Negocio - Creacién de
Valor

Costo Total de Propiedad (T'CO)
Arboles de Decisién

Opciones Reales (Real Options)

s
s

<

R R R

Administracion de Riesgos de T1

Organizacionales

Planeacién Estratégica

Planeacién Operacional

Gerencia de proyectos

Gobierno de T1

Factores Criticos de Exito
IT BSC

Benchmarking

Entrevistas

PR R o DA R | A
>~

Acuerdos de Niveles de Servicio

Administracién de Inversién en
TI

~

Administracién del Portafolio
de TI

Planificacién basada en

Escenarios

.......................................................................................

Antes de hacer la triangulacién es necesario conocer los KPI asociados a T1, a los
procesos que apoyan y a los factores criticos de éxito desde el punto de vista de los
afectados.

1) Indicadores asociados al proyecto (KPI)

Los siguientes indicadores del BSC de la compafifa (Tabla 9) son los que se ven
directamente afectados por el proyecto sarLAB.

2) Factores criticos de éxito

La relacién entre los KPI, las expectativas de los afectados y los motivadores
primarios del proyecto sarLAB se pueden ver en la Tabla 10.

Luego de alinear los KPI, las expectativas y los motivadores, se identificaron los
siguientes I'CE para el proyecto sarLAB:
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Tabla 9. Indicadores de gestion por proceso

Proceso Indicadores Asociados
Cuentas x Pagar No tiene
Glosas No tiene
Creacion de Proveedores No tiene

Fase 1

% Incremento del costo en

fase 1

% Incremento del costo en
Fase 2

fase 2

% Incremento del costo en
Fase 3

fase 8

Tabla 10. Relacion entre KPI, expectativas de los afectados y motivadores de negocio

Motivador
Expectativa del

Proceso KPI primario de FCE
Afectado
sarLAB
Mejorar el proceso
de comprobacién de Que todos los examenes
examenes tomados Me: 1 digitados por enfermerfa
. ejoraen e . L
Cuentas x . por paciente y por ) en el sistema de historias
No tiene e proceso de . .
Pagar consiguiente, de . clinicas, sean transferidos
. negocio .
actualizacion de las & automaticamente el
cuentas por pagar a software ERP.
los proveedores.
Mejorar el proceso
de comprobacién de Que todos los examenes
exdmenes tomados . digitados por enfermerfa
. Mejora en el . L
. por paciente en el sistema de historias
Glosas No tiene L proceso de L. .
y por consiguiente, de . clinicas, sean transferidos
s negocio o
actualizacion de las autométicamente el
cuentas por pagar a software ERP.
los proveedores.
Realmente el
proyecto no ayuda a
mejorar su proceso
I P . Que los proveedores y sus
., particular, pero de Mejora en el . . ,
Creaci6n de . tarifas respectivas estén
No tiene su proceso depende proceso de
Proveedores . . . creados en el software
que se registren bien  negocio

los resultados en el
software ERP gracias
al proyecto sarLAB.

ERP.
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Tabla 10. Relacion entre KPI, expectativas de los afectados y motivadores de negocio (cont.)

Expectativa del

Motivador

Proceso KPI rimario de FCE
p
Afectado
sarLAB
Mejorar la
. oportunidad y calidad .
% pacientes dpl . if st Mejora de la
el ingreso al sistema L ¥ as
con g experiencia Que las enter'm'erdb no
. ., de los resultados . tengan que digitar resultados
ctualizacién h del cliente, A
d de los exdmenes d de ningtin examen en el
€ o de laboratorio proveedor o sistema de historias clinicas.
paraclinicos ticad ) empleado
practicados a los
Fase 1 pacientes
o - Que todos los exdmenes
Disminuir el costo digitados por enfermerfa
9% Ineremento actual de pagos a en el sistema de historias
() ., .. .
del cost proveedores toda vez ~ Reduccién de clinicas, sean transferidos
¢l costoen que se han pagado costos automdticamente el software
fase 1 exdmenes que no se ERP.
han realizado - Que el costo de las fases
disminuya.
Mejorar la
oportunidad y calidad .
P! ye Mejora de la
del ingreso al sistema .. Que las enfermeras no
experiencia .
de los resultados . tengan que digitar resultados
) del cliente, A
de los exdmenes d de ningtin examen en el
de laboratorio pro&lee dor 0 sistema de historias clinicas.
. empleado
9% Tncremento pra.ctlcados alos
Fase 2 del costo en pacientes
fase 2 o - Que todos los examenes
Disminuir el costo digitados por enfermerfa
actual de pagos a en el sistema de historias
proveedores toda vez ~ Reduccién de clinicas, sean transferidos
que se han pagado costos automdticamente el software
exdmenes que no se ERP.
han realizado - Que el costo de las fases
disminuya.
Mejorar la
oportunidad y calidad .
dpl . ly st Mejora de la
el ingreso al sistema S
g experiencia Que las enferAm-eras no
de los resultados . tengan que digitar resultados
P del cliente, L
de los exdmenes J de ningtin examen en el
de laboratorio provlee dor ° sistema de historias clinicas.
. empleado
9% Incremento pra.ct1cados alos
Fase 8 del costo en pacientes

fase 3

Disminuir el costo
actual de pagos a
proveedores toda vez
que se han pagado
exdmenes que no se
han realizado

Reduccién de
costos

- Que todos los exdmenes
digitados por enfermerfa

en el sistema de historias
clinicas, sean transferidos
automaticamente el software
ERP.

- Que el costo de las fases
disminuya.
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» que todos los exdmenes digitados por enfermeria en el sistema de historias clinicas,
sean transferidos automéaticamente el software ERP;
» que las enfermeras no tengan que digitar resultados de ningtn examen en el
sistema de historias clinicas;
» que los proveedores y sus tarifas respectivas estén creados en el software ERP; y
» que el costo de las fases disminuya.
3) Lentes de valor de TI
Los lentes de valor son los diferentes puntos de vista que existen en una organizacién
para evaluar las inversiones en TI. La visién total de la inversion estd dada por la
suma de las visiones individuales de cada lente. Los lentes son: Estrategia, Operacién,
Afectados (stakeholder) y Agilidad. En un razonamiento inicial, las técnicas que
quedaron excluidas para cualquier lente, se presentan en la Tabla 11.

Tabla 11. Conjunto de técnicas y medidas excluidas del indice de la red de valor de TI

Métricas/Medidas/Técnicas Razén de Exclusién

Es para inversiones muy grandes y sarLAB
es una inversién pequena.

Costo Total de Propiedad (TCO)  EI TCO de la empresa es cero (0).

Junta de Revision de Inversién

Es para inversiones muy grandes y sarLAB

Gobierno de T1 . ., -
es una inversién pequefia.

Administracién de Inversién en Es para inversiones muy grandes y sarLAB
TI es una inversién pequena.
Administracién del Portafolio Es para inversiones muy grandes y sarLAB
de TI es una inversion pequeria.

Es sélo para proyectos que implican
Opciones Reales inversién de capital (presupuesto de capital).
La compaiifa no utiliza esto.

Una vez hecha la primera exclusién, el siguiente paso fue revisar, para cada lente,
para cada categoria de inversién 48, cudles técnicas/medidas/métricas eran aplicables.
La Tabla 12 muestra las medidas iniciales a tener en cuenta para cada lente.

4) Medidas de la red de valor

A'laTabla 12 le hace falta la tercera categoria para terminar la triangulacién: la etapa
de valoracién. Adicionalmente, se siguieron los siguientes criterios de seleccién finales
para métricas/medidas/técnicas:

» escoger la métrica/medida/técnica que tenga aplicabilidad en todos los lentes o
en la mayoria de ellos;

» escoger la métrica/medida/técnica que tenga aplicabilidad en todas las etapas de
valoracién o en la mayorfa de ellas;

» escoger la métrica/medida/técnica que tenga aplicabilidad en todas las categorfas
4S o en la mayorfa de ellas;

ST 22
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Tabla 12. Conjunto de técnicas y medidas por lente por categorfa 45

Meétricas/Medidas/Técnicas Estratégico Operativo Afectados Agilidad

X
X

Presupuesto

<

Caso de negocio - costo/beneficio

Auditorfa
Valor Econémico Agregado (EVA)

Caso de Negocio - Creacién de
Valor

Opciones Reales (Real Options)

R R R R A

Administracién de Riesgos de TI

Gerencia de proyectos

Factores Criticos de Exito
IT BSC

Benchmarking

PP AR o R ] [ o 4 <
R R R R A
R R R A R W[

Entrevistas

.......................................................................................

» escoger la métrica/medida/técnica primaria y luego la secundaria; y
» mantener una métrica/medida/técnica por lente por categorfa 4S.

Al aplicar todo lo anterior, las métricas/medidas/técnicas a utilizar, para identificar
una inversién de todo tipo (categoria 4S), son las que presenta la Tabla 13.

.......................................................................................

Tabla 13. Indice para identificacién de una inversién

. Lente Lente Lente Lente
Identificar L. . .
Estratégico Operacional Afectados Agilidad
Caso de negocio — Caso de negocio —
Creacién de Valor  Creacién de Valor
Infraestructura
IT BSC IT BSC IT BSC IT BSC
Caso de negocio — Caso de negocio —
Sistemas- Creacién de Valor Creacién de Valor
operacional
IT BSC IT BSC IT BSC IT BSC
Caso de negocio —  Caso de negocio —
Creacién de Valor  Creacién de Valor
Servicios-afectados
IT BSC IT BSC IT BSC IT BSC
Caso de negocio — Caso de negocio —
Estrategia- Creacién de Valor Creaciéon de Valor
Informacional
IT BSC IT BSC IT BSC IT BSC
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Las métricas/medidas/técnicas para justificar, priorizar y seleccionar una inversién

de todo tipo (categoria 4S), se presentan en la Tabla 14.

.......................................................................................

Tabla 14. Indice para justificacion, priorizacion y selecciéon de una inversion

Justificar,

. Lente Lente Lente Lente
Priorizar, L. . -
3 Estratégico Operacional Afectados Agilidad
Seleccionar
Caso de negocio —  Caso de negocio — Caso de negocio — Caso de negocio —
Infraestructura  Creacién de Valor  Costo/Beneficio Creacién de Valor Creacién de Valor
IT BSC IT BSC IT BSC IT BSC
S Caso de negocio—  Caso de negocio — Caso de negocio—  Caso de negocio —
IStem,aS_ Creacién de Valor  Costo/Beneficio Creacion de Valor Creacion de Valor
operacional
IT BSC IT BSC IT BSC IT BSC
o Caso de negocio —  Caso de negocio — Caso de negocio — Caso de negocio —
S;Er\;m(;%_ Creacién de Valor  Costo/Beneficio Creacion de Valor Creacién de Valor
alectados IT BSC IT BSC IT BSC IT BSC
. Caso de negocio—  Caso de negocio — Caso de negocio — Caso de negocio —
Estrategl.a— Creacién de Valor  Costo/Beneficio Creacion de Valor Creacién de Valor
Informacional
IT BSC IT BSC IT BSC IT BSC

.......................................................................................

La Tabla 15 presenta las métricas/medidas/técnicas para las etapas de medida del
desempeiio y valor de una inversién de todo tipo (categoria 4S).

.......................................................................................

Tabla 15. Indice para evaluar desempeiio y valor final de una inversién

Desempeiio Lente Lente Lente Lente
Valor Estratégico Operacional Afectados Agilidad
Administracién de
. Presupuesto Presupuesto Presupuesto .
Infraestructura 1 o IT BSC IT BSC riesgos de T
IT BSC
Sistemas- Presupuesto Presupuesto Presupuesto Admmlstracmn de
operacional IT BSC riesgos de T1
p IT BSC IT BSC I'T BSC
Servicios- Presupuesto Presupuesto Presupuesto Admlmstracwn de
fectados IT BSC riesgos de T1
a IT BSC IT BSC I'T BSC
Estrategia- Presupuesto Presupuesto Presupuesto Admlmstracwn de
Informacional IT BSC riesgos de TI
IT BSC IT BSC IT BSC

.......................................................................................

Al final de todo el analisis, las tnicas métricas/medidas/técnicas seleccionadas para
evaluar las inversiones en TI de la compafifa, son: I'T BSC; caso de negocio — anélisis
costo/beneficio y creacién de valor; presupuesto; y administracién de riesgos de TI.

Especificamente, lo anterior muestra una serie de cinco técnicas; para cada una se debe
definir el conjunto de medidas definitivas que permitird evaluar el proyecto sarLAB.
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a) IT BSC

Para aplicar esta técnica, es necesario definir indicadores para cada una de las
dimensiones. La Tabla 16 muestra la relacién entre BSC, los lentes de valor y el I'T
BSC, incluyendo las métricas a utilizar.

Tabla 16. Métricas a utilizar en I'T BSC

Dimensién Dimensién IT Lente de Indicador Puntaje (entre 1y 10)
untaje (entre
BSC BSC Valor / y
1.% del valor de ~ entre 1%y 5% - 10
la inversién sobre ~ entre 6% y 7% -8
el presupuesto entre 8% y 9% -6
de TI 10% o més -1
. . Contribucién al .
Financiera . Estratégico 0% -10
negocio . .
3. % Incremento entre 1% y 3% -8
del costo de las entre 4% y 5% -5
fases 1,2y 8 entre 6% y 7% -3
mas de 7% -1
100% - 10
Ori 6 al 1. Indice de entre 91% y 99% -9
. rientacién a los . . .,
Cliente usuarios Operacional Satisfaccion de entre 85% y 90% -8
Clientes (interno)  entre 80% y 84% -7
menos de 80% -5
100% -10
. 1. % de brechas entre 91% y 99% -9
Procesos Excelencia . o 0
. Afectados que cierra el entre 81% y 90% -8
Internos Operacional
proyecto entre 70% y 80% -7
menos de 70% -5
1. % del valor
. . . [ 0,
de investigacién entre 1%y 5% - 10
Aprendizajey  Orientacién Aeilidad en TI para ese entre 6%y 7% -8
Crecimiento Futura & proyecto sobre entre 8% y 9% -6
el valor de la 10% o mds _1

inversion.

La columna Puntaje es la que convierte, a una escala comin, todos los resultados
de las métricas de las cinco técnicas para poder establecer el {ndice final que tendré
el proyecto sarLAB (también en una escala de 1 a 10, donde 10 el puntaje mas
tavorable y 1 el menos favorable).

De otra parte, los indicadores sombreados en la Tabla 16 son los que actualmente
estan incluidos en el BSC de la compafifa. Entonces, es muy fécil hacer el I'T BSC
a partir de lo que ya existe. Un cambio importantisimo fue quitar un KPI (% de
actualizacién de paraclinicos) del proceso de fase 1 e incluir un indicador del BSC
corporativo que tuviera méds peso y mas exactitud en la evaluacién (Indice de
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satisfaccién de clientes interno). Este indicador estaba antes en el BSC pero después
la junta de procesos decidié sacarlo y sélo qued6 como indicador de proceso.

Finalmente, la idea es encontrar la relacién existente entre el proyecto y la
forma como los indicadores se ven afectados gracias al proyecto. Este es el caso del
indicador incremento en el costo de fase: Es importante demostrar la relacién entre
el proyecto y la disminucién de costos que puede apoyar. Se buscé qué porcentaje
del costo total de cada fase obedece a costos por examenes de laboratorio. De esta
forma, se calific6 sarLAB en términos de este indicador. Al final, los resultados para
el I'T BSC fueron los que presenta la Tabla 17.

Tabla 17. Valor final de sarLLAB para todos los lentes de acuerdo a I'T BSC

. Calificacion del Ponderacién Valor
Indicador Lo
indicador Lente sarLAB

1. % del valor de la inversién sobre 10
el presupuesto de TI (Estratégico)
2. % Incremento del costo de las 30

8 8,2
fases 1,2y 3
1. Indice de Satisfaccién de 10 (Operacional)
Clientes (interno) 20
1. % de brechas que cierra el (Afectados)

5
proyecto (sobre el total de brechas) 30

o ] e

1. % del valor de investigacién en (Agilidad)
TT para ese proyecto sobre el valor 10

. s, 20
de la inversion.

Para el lente Estratégico se hizo un promedio de la calificacién de sus tres
indicadores dando un valor final de 9 (se redondeé 9,33 a una sola cifra). Al final,
sarLAB tiene un valor de 8,2 sobre 10, lo que significa que: se estima que el costo
de sarLAB es el 5% del presupuesto de TT; se espera que el incremento del costo
de las fases no va a ser mayor a 3%; se proyecta que el indice de satisfaccién de
clientes (enfermeria, directores de fase, coordinador financiero) va a ser de 100%; la
implementacién de sarLAB sélo cierra el 13,33% de las brechas que el drea de T1
debe cerrar en el aflo 2012; y se estima que el costo en investigacién no superara el
5% del valor del proyecto sarLAB.

b) Caso de Negocio

Para el proyecto sarLAB, el caso tiene tres cédlculos: el porcentaje esperado de
disminucién del costo por fase, el ROI y el tiempo en que se recupera la inversién.
Aligual que los célculos hechos en el I'T BSC, el caso de negocio también debe tener
sus rangos de calificacién (ver Tabla 18).

Finalmente, cada calculo tiene su rango de valores deseables de modo tal que el
resultado pueda convertirse en un niimero entre 1y 10 (ver Tabla 19).
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Tabla 18. Calculos de sarL.AB para el caso de negocio

Rangos Calificacion Descripcién
10 Mas de 20%
Disminucién de costos de fase al 8 Entre 11y 20%
afo 5 Entre 6 y 10%
1 Entre 0y 5%
10 Mais de 20%
8 Entre 11 y 20%
ROI al afio
5 Entre 6 y 10%
1 Entre 0y 5%
10 Entre 1y 12
Perfodos para recuperar inversion 8 Entre 13 y 24
(meses) 5 Entre 25 y 36
1 Mis de 36

Tabla 19. Calculos de sarL.AB para el caso de negocio

Calculo Valor Calificacion
Disminucién de costos de fase al afio 0,32% 1
ROI al afio 12,61% 8
perfodos para recuperar inversién (meses) 8,8 10

.......................................................................................

El célculo final del caso de negocio es el promedio simple de los tres calculos
mostrados en la Tabla 19. El valor final es 6 (la aproximacién del promedio de 6,33).

¢) Presupuesto

El proyecto sarLAB representa el 5% del total del presupuesto operativo para
2013. Este es un muy buen nimero de acuerdo con la definicién de valor (rangos
de valor) que tiene el I'T BSC (ver tabla 16). Su calificacién es 10 con respecto a los
lentes Estratégico, Operacional y Afectados.

d) Admanistracion de riesgos de T1

Los riesgos asociados especificamente al proyecto sarLAB, desde el lente de

Agilidad (sélo se utiliza esta técnica para evaluar desde este lente), se muestran en
la Tabla 20.

Esta tabla de riesgos (Tabla 20) debe traducirse también a un valor entre 1 y 10,
donde 10 es el valor mas favorable, es decir, un proyecto menos riesgoso (mas seguro)
y 1 es el proyecto més riesgoso (ver Tabla 21). La traduccién se hace mediante la
aplicaciéon de una férmula que incluye la cantidad de riesgos por tipo que se desea
tener como maximo en un proyecto.
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Tabla 20. Riesgos asociados al proyecto sarL.AB

Descripcién del Probabilidad Severidad Clasificacion e
. . . Mitigacion
Riesgo de Ocurrencia  del Impacto del Riesgo
Sobrecosto del
proveedor por
proceso batch
automatico
para ingresar Aumentar el presupuesto
automdticamente Probable Alta ALTO proyectado para el afio
resultados de 2013 en 1%.
laboratorio del
software de historias
clinicas al software
ERP.
1. Se decide esperar a
que el proveedor suba el
Que el proceso -
servicio.
batch, una vez Se' )
implementado, deje Poco Probable Alta BAJO 2. )e mgresan 0s
de fncionar por exdmenes manualmente
. . en caso que el proveedor
clerto tiempo. )
demore més de 2 horas
en arreglar el problema.
Que el proveedor 1. Se decide esperar a
de servicios de que el proveedor suba el
laboratorio no tenga servicio.
disponible el servicio g i
P Poco Probable  Alta BAJO 2. Se ingresan los

web de consulta

de resultados de
exdmenes por cierto
tiempo.

exdmenes manualmente
en caso que el proveedor
demore més de 2 horas

en arreglar el problema.

Tabla 21. Riesgos por tipo para los proyectos de la organizacion

Tipo de Riesgo

Miximo
permitido

cantidad de altos

1

cantidad de medios

cantidad de bajos

Total

La térmula es la siguiente:

20 - [(Raltos + 1) + (Rmedios + 3) + (Rbajos + 6)]

Con esta férmula, el proyecto deseable sera aquel que tenga cero riesgo, sacando

la méxima calificacién que es 10. A medida que un proyecto tenga més riesgos,

su calificacién sera baja. La calificacién minima es negativa infinita en caso que se

lleguen a contar muchos més riesgos de los méximos establecidos en la Tabla 18.

En ese caso, un puntaje negativo o cero es igual a uno. Con esta escala, se obtiene un
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ntmero de 1 a 10, donde 10 es un proyecto de bajo riesgo y 1, un proyecto de alto
riesgo. El puntaje del proyecto sarLAB de acuerdo con la férmula de riesgos, es de
7: 1 riesgo alto y 2 riesgos bajos.

5) Valor econémico de acuerdo a los afectados

Una vez hechos todos los calculos de la seccién 5.3.4, se procede a evaluar el proyecto
sarLAB desde todos los lentes de valor (ver Tabla 22). Especificamente se utilizan
las métricas de la Tabla 14, esto es, las de las etapas de justificacion, priorizacién y
seleccién de una inversiéon en TT; no se utilizan las métricas de la etapa de identificacién
porque sarLAB es un proyecto aprobado y agendado para 2013; y no se utilizan las
métricas de evaluacién de desempefio y valor final porque el proyecto atin no ha sido
desarrollado e implementado.

Tabla 22. Valor final para justificar la inversién en sarLLAB

Lente Estratégico Operacional Afectados Calificacién
Ponderacién 30 20 30 7
valor Caso negocio 6 6
valor I'T BSC 9 10 5

Promedio de
métricas

La Tabla 22 muestra un valor de 7, lo que significa que: sarLAB va a disminuir los costos
anuales de los procesos de fase 1, 2 y 3 en un 0,32%; su ROI es de 12,61% anual; su inversién
se recuperard en 9 meses. Se estima que el costo de sarLAB es el 5% del presupuesto de TT;
se espera que el incremento del costo de las fases no va a ser mayor a 3%; se proyecta que el
indice de satisfaccién de clientes (enfermeria, directores de fase, coordinador financiero) va a
ser de 100%; se estima que la implementacién de sarLLAB sélo cierra el 18,33% de las brechas
que el 4rea de TT debe cerrar en el afio 2012 (este es un hecho); y se estima que el costo en
investigacién no superard el 5% del valor del proyecto sarLAB. Este es el valor dado por
todos los afectados del proyecto desde todas las perspectivas.

D. Construir el portafolio de valor de TI

En esta seccién se busca seleccionar y priorizar los proyectos que se identificaron en
las etapas previas del marco de referencia. Esta seccién no aplica debido a que en este
punto ya no se esta calculando mas valor del ya establecido.

E. Administrar la red de valor de TI

Eneste punto, el marco de referencia hace sugerencias con base en las mejores practicas
de la industria para capturar, habilitar, optimizar y hacer efectivo el valor esperado
de las inversiones en tecnologias de informacién. Por consiguiente, para efectos de
evaluacién de inversién, todo ya fue calculado en la seccién V.C. La administracién
de la red de valor es un proceso continuo que permite asegurar que no se presenten
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fallas al momento de identificar, justificar, priorizar, seleccionar, implementar y hacer
efectivo el valor esperado de las inversiones en T1. Es por consiguiente, un proceso de
aseguramiento de la calidad para las inversiones en TI.

F. Maximizar el valor econémico de los afectados

Este tltimo punto es un andlisis de la forma cé6mo se podria sacar mayor provecho

a las inversiones en TI y maximizar el beneficio esperado de los afectados. Tampoco
agrega valor a lo ya calculado.

G. Problemas, vacios y limitantes encontradas

Durante el proceso de implementacién del marco, surgieron las siguientes dudas:

» No es tan claro que la salida de un paso del procedimiento general de evaluacién
sea la entrada del siguiente.

» No existe un método, procedimiento o recomendacién para seleccionar las
medidas o técnicas a utilizar en las diferentes etapas de evaluacién de la inversién
(identificar, priorizar, etc.). El proceso de seleccién de métricas/medidas/técnicas
es muy dispendioso.

» El proceso de conversién de la métrica a un indice/niimero entre 1 y 10 es
también muy dificil y normalmente toca poner de acuerdo muchos puntos de vista
de muchas 4reas.

» Un ntmero entre 1 y 10 puede no ser ficilmente asociable a la serie de beneficios que
puede tener un proyecto debido a que puede haber muchos calculos detrés de ese indice.

» Es muy dificil asociar una reduccién de costos a un proyecto de TI. Para el caso
sarLAB, hallar las facturas que se han pagado méas de dos veces puede llegar a ser
un costo adicional que la organizacién no estd dispuesta a pagar. Para el caso de
negocio, se tuvo que hacer una aproximacién probabilistica de cudnto dinero se
estaba perdiendo.

» No es facil visualizar como tener diferentes métricas para cada lente de valor. No
es claro si al menos toca utilizar una métrica para cada lente dentro de una técnica.
Este fue el caso de las métricas de la técnica de caso de negocio.

A continuacién se explica més en detalle cada una.

1) Secuencia en los pasos del marco

Problema. Algunos de los pasos que plantea el marco tienen unos entregables o salidas
claras, sin embargo, a veces no es clara su utilidad en los siguientes pasos de la metodologfa.

Evidencia. E1 mapa de la red de valor de TT permite ver cudl es la relacién de los diferentes
afectados. Es importante para poder buscar los posibles patrocinadores del proyecto a evaluar.
El siguiente paso es hacer el andlisis del mapa de red. Pero aiin asi no hay una propuesta clara
de lo que serfa deseable o clave buscar para hacer un mejor anlisis.

Oportunidad. Se podria proponer una estructura mucho mas descriptiva de los
elementos tipicos de una red de valor de TT tanto a nivel de afectados como entidades
de datos, aplicaciones o infraestructura.
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2) Proceso de seleccién de métricas, medidas y técnicas

Problema. El marco de referencia muestra un listado de todas las medidas conocidas
para la valoraciéon de inversiones en TI. Sin embargo, para poder hacer una mejor
seleccién de métricas, medidas o técnicas, no es suficiente con definir lo que significa
valor de TT al interior de una organizacién, sino que también se hace necesario conocer
muy bien en qué consiste cada métrica, medida o técnica.

Evidencia. Toda la seccién V.C.4) resume un proceso bastante complicado de revisar, dadas
tres variables, cudl es el conjunto de métricas, medidas o técnicas que aplican a las condiciones
de la organizacién. La Figura 2 muestra un modelo tridimensional que pretende hacer mas
facil la comprensién de cémo buscar la medida precisa con base en la etapa de valoracién
del proyecto, el lente de valor del marco y el tipo de inversién categorizado en el modelo 4S.
De otra parte, si el proceso es altamente dispendioso para una empresa mediana, podria ser
inimaginablemente complejo para una empresa de mayor tamario.

Oportunidad. Se podria proponer, para cada métrica, medida o técnica, un conjunto de
caracterfsticas tipicas a revisar dado el tipo de inversién. Por ejemplo, para el caso del
proyecto sarLAB, el cual es un tipo de inversién sistemas—operacional, lo normal serfa
buscar medidas financieras tipo ROI basadas en reduccién de costos de operacién de un
proceso misional o de apoyo.

Otra propuesta podria ser la descripcién de valor desde los puntos de vista de una
arquitectura empresarial: negocio, datos, aplicaciones e infraestructura. Y estos puntos
de vista se podrian alinear o mapear con las dimensiones de un BSC o los lentes de
valor del mismo marco.

3) Puntuacion de las inversiones con base en los resultados de la métrica, medida o técnica

Problema. No siempre es fécil identificar un niimero entre 1 y 10 para cuantificar la
importancia o el impacto que tiene una inversién en TI luego de obtener un resultado
al aplicar una métrica, medida o técnica. La calificacién es subjetiva y va de acuerdo con
los objetivos de una organizacién. El problema surge cuando ni siquiera esos objetivos
estdn claros o no tienen asociado un indicador clave.

Evidencia. La seccién V.C.1 muestra los procesos e indicadores de la compania [KPI]]
que se ven afectados una vez que se implemente el proyecto sarLAB. Sin embargo,
tres de los seis procesos tienen un KPI definido. Los otros tres se identificaron como
beneficiarios del proyecto, pero por una percepcién consensuada de los usuarios.

Oportunidad. La escala podria definirse mejor si desde etapas tempranas de la
arquitectura empresarial de una organizacién se determinan los elementos minimos
que dan valor a cada punto de vista: negocio, datos, aplicaciones o infraestructura. De
esta forma, podria no haber KPI asociado a un proceso pero si un valor asociado, lo
cual se puede utilizar para mejorar el proceso de puntuacién de la inversién en TI dada
cualquier técnica de evaluacion.

4) El significado del puntaje final de una inversién no es facilmente identificable

Problema. ;Qué significa, rdpidamente, que un proyecto como sarLAB, tenga un
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valor final de 7? Detras de este valor existe un listado amplio de caracteristicas que no
necesariamente son todas benéficas. Entonces, cada vez que se mencione dicho valor,
va a ser necesario recordar su significado, lo que hace que la complejidad de la toma de
decisién aumente.

Evidencia. La seccién V.C.5) hace el calculo final de sarLAB. Si bien es cierto que el
sistema de puntuacién permite comparar dos o més proyectos en términos de cudl es
mejor (clertamente que un proyecto con valor 7 serd mejor que un proyecto con valor 5,
para todos los lentes de valor de los que habla el marco), siempre se vendra a la mente la
pregunta ;Qué significa ese valor? Es probable acordarse de tres o cuatro caracteristicas
rapidamente, pero dificilmente de las ocho caracteristicas del proyecto sarLAB.

Oportunidad. Hacer que el manejo del sistema de puntuacién sea de facil recordacién
mediante la identificacién de los valores mas relevantes a todos los proyectos de la
compafifa. Esta oportunidad va de la mano con la disminucién de la complejidad de
seleccién de medidas para la valoracién de inversiones en TT.

5) Calculo del beneficio en términos de reduccién de costos

Problema. Este es un problema realmente antiguo. No es sélo de este marco de
referencia sino de cualquier otro que intente hacer una evaluacién de una inversién de
TT en términos de su reduccién de costos.

Evidencia. La seccién V.C.4) muestra en la parte dedicada a la valoracién de sarLAB
mediante un caso de negocio, una disminucién estimada de 0,32% del total de los costos
de los procesos de trasplante (fases 1, 2 y 3). Sin embargo no explica cémo se obtuvo ese
valor. La realidad es que en la organizacién no existe un valor exacto conocido de cuél
es el sobrecosto de no tener cémo identificar si un examen de laboratorio ya fue pagado
o no. Eso es lo que hace dificil esta estimacién. Se tiene claro cudnto, en promedio
mensual, es el monto de los exdmenes que no tienen evidencia de pago. Pero eso no
significa que todos hayan sido pagados dos o més veces. Por consiguiente, se determiné
que el valor mas probable de ese monto sin evidencia de pago, era de 17%. En otras
palabras, el 17% del monto total sin evidencia de pago, podria ser el que se ha pagado
mas de una vez a los proveedores por conceptos de examenes de laboratorio.

Lamoraleja de todo lo anterior es que, como sarLAB, en mas de la mitad de los proyectos
de la organizacién no es facil la estimacién de la reduccién de costos. Y todo porque ello, a
nivel de sistemas, no es facilmente cuantificable, y tampoco lo es a nivel manual.

Oportunidad. Determinar desde el modelamiento mismo de las arquitecturas cuales
son los puntos clave de valor de una organizacién, harfa bastante probable el cdlculo de
reduccién de costos. El valor en términos de costos y beneficios de la presencia o ausencia
de una unidad minima de informacién a nivel de datos, aplicaciones o infraestructura,
podria facilitar el trabajo de determinar el costo/beneficio de una inversién de T1.

6) No es clara la utilizacién de métricas, medidas o técnicas para cada lente

Problema. Como medida financiera y de acuerdo con el marco de referencia, la métrica
ROI es de utilizacién para los lentes Estratégico y Operativo. Pero al ver la técnica caso
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de negocio, esta utiliza también ROI, NPV, IRR, entre otras. La Tabla 14 muestra como,
de acuerdo con el marco de referencia, se puede utilizar la técnica caso de negocio para
los demas lentes: Afectados y Agilidad. ;Cémo conciliar este aparente antagonismo?
En otras palabras, si ROI se utiliza para los lentes Estratégico y Operacional, y la
técnica Caso de Negocio se puede utilizar para todos los lentes, ¢Es viable utilizar ROI
para los lentes Afectados y Agilidad?

Evidencia. E1 caso de negocio de la seccién V.C.4) muestra un ROI de 12,61% anual.
Un ROI como el anterior obtiene, de acuerdo con la Tabla 19, una puntuacién de 8. Y es
este mismo valor el que se usé para la ponderacién de la técnica Caso de Negocio para
todos los lentes: Estratégico, Operacional, Afectados y Agilidad.

Oportunidad. Se podria describir para cada técnica, cudles son las medidas y métricas a
utilizar para cada lente de forma especffica y de acuerdo con el tipo de inversién (modelo 4S).

Conclusiones

El anterior trabajo muestra la complejidad de un proceso real de valoracién de
una inversién en TI. No sélo las caracteristicas financieras son relevantes sino
también las organizacionales. Saber encontrar un equilibrio entre la utilizacién de
unas y otras es clave para el éxito de una valoracién mas precisa. Pero también es
importante tener en cuenta la complejidad de las medidas dependiendo del tamarno
de las empresas: pequefias, medianas o grandes.

Las oportunidades de formular un mejor proceso de valoracién de inversiones en
TT son muy grandes dados los vacios descritos en la seccién 5.7. Y mucho del proceso
de valoracién depende de saber identificar el valor intangible de una inversién en T1
como complemento a las medidas financieras y organizacionales existentes.sr
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