CARACTERIZACION DE LOS MODELOS Y GUIA METODOLOGICA
PARA LA ELABORACION DE CASOS DE NEGOCIO QUE APOYEN LA
JUSTIFICACION DE LAS INVERSIONES EN ACTIVOS DE TECNOLOGIAS DE
INFORMACION Y COMUNICACIONES

CRISTIAN ALFREDO CHICA ARRIETA

UNIVERSIDAD PONTIFICIA BOLIVARIANA
ESCUELA DE INGENIER{A
MAESTRIA EN INGENIERIA
MEDELLIN
2013



CARACTERIZACION DE LOS MODELOS Y GUIA METODOLOGICA
PARA LA ELABORACION DE CASOS DE NEGOCIO QUE APOYEN LA
JUSTIFICACION DE LAS INVERSIONES EN ACTIVOS DE TECNOLOGIAS DE
INFORMACION Y COMUNICACIONES

CRISTIAN ALFREDO CHICA ARRIETA

Tesis de grado para optar al titulo de Magister en Ingenieria

Director
CESAR AUGUSTO LOPEZ GALLEGO

Magister en Ingenieria de Sistemas
Especialista en Telematica y Sistemas Distribuidos
Ingeniero de Sistemas

UNIVERSIDAD PONTIFICIA BOLIVARIANA
ESCUELA DE INGENIERIAS
MAESTRIA EN INGENIERIA

MEDELLIN
2013



Medellin, 12 de Septiembre de 2013

NOTA DE ACEPTACION

Firma
GLORIA LILIANA VELEZ SALDARRIAGA
Presidente del Jurado

Firma
GLORIA LILIANA VELEZ SALDARRIAGA
Jurado

Firma
DIEGO JOSE CUARTAS RAMIREZ
Jurado



A la memoria de mi padre, quien encontrd en
la educacidn y el trabajo el mejor ejemplo

para forjarme como un hombre de bien.



AGRADECIMIENTOS

A mi madre, hermanos y a mi esposa por su comprension, apoyo y aliento durante este

Proceso.



CONTENIDO

GLOSARIO
RESUMEN
INTRODUCCION

CAPITULO 1
ANTECEDENTES

1.1.  LOS CASOS DE NEGOCIO

12.  METODOLOGIAS PARA EL DESARROLLO DE CASOS DE NEGOCIO

1.3.  SELECCION DE METODOLOGIAS A CARACTERIZAR

CAPITULO 2

METODOLOGIAS PARA LA ELABORACION DE CASOS DE NEGOCIO A

CARACTERIZAR

2.1. VALIT

2.2.  FIVE CASE MODEL

2.3. SIX-STAGE BUSINESS CASE

2.4. IEEE BUSINESS CASE

CAPITULO 3
CARACTERIZACION DE METODOS

3.1.  CARACTERISTICAS A EVALUAR

3.2.  CARACTERIZACION DE LOS METODOS

CAPITULO 4
GUIA DE SELECCION METODOLOGICA

4.1. METODOLOGIA DE SELECCION
42. MATRIZ CARACTERIZACION DE METODOS

43. ARBOL DE DECISION PARA LA SELECCION DE METODOS

13
14

17
17

18
23

30

36

36
36
45
54

61

71
71

71

74

82
82

82
84

86



CAPITULO 5 88

CASO PRACTICO 9]
CONCLUSIONES 98
RECOMENDACIONES 103
BIBLIOGRAFIA 104
ANEXO 1 — PLANTILLAS METODOLOGIAS CASO DE NEGOCIO 107
ANEXO 2 — ARTITULO PUBLICABLE 119

ANEXO 3 — ANTEPROYECTO 139



Tabla 1.

Tabla 2.

Tabla 3.

Tabla 4.

Tabla 5.

Tabla 6.

Tabla 7.

Tabla 8.

Tabla 9.

LISTA DE TABLAS

Calidad en la elaboracion de casos de NegoCiO. .......cceeeeevveeeriieenciieeeiieeeieeeene 21
Caracterizacion de las metodologias — Alineacion..........ccceecveeeeiveencieeenneeennee. 76
Caracterizacion de las metodologias — Analisis Financiero.............cccceeveeee... 77
Caracterizacion de las metodologias — Analisis Beneficios..........ccecveeeeveeneee. 78
Caracterizacion de las metodologias — Analisis r1€SZ0S.....cccvveeeevveercreeerveeennne. 79
Caracterizacion de las metodologias — Alternativas..........ceeeveeeevveeeciieenneeennee. 80
Caracterizacion de las metodologias — Actualizacion...........cceeeveeeenveenneenee. 80
Caracterizacion de las metodologias — Aspectos contractuales ....................... 81
Caracterizacion de las metodologias — Entorno de Mercado ..............cc........... 81

Tabla 10. Matriz de caracterizacion de MELOAOS. ....covvvurmmmeeeeee e eeeeeeeeeeeeeeeeees 85



GLOSARIO

Activos de TIC: Es un elemento de la organizacion bien sea infraestructura
tecnologica, aplicaciones, datos, conocimiento, comunicaciones, Servicios, o

documentacion que permite la generacion de valor para el negocio.

Amortizacion: Término contable asociado a la distribucion del valor de un activo o
pasivo a lo largo del tiempo, es un proceso financiero mediante el cual se extingue una

deuda en pagos periodicos.

Bechmarking: Anglicismo que, en las ciencias de la administracién de empresas, puede
definirse como un proceso sistematico y continuo para evaluar comparativamente los

productos, servicios y procesos de trabajo en organizaciones.

Beneficio: Término que se utiliza para representar una ganancia econdémica 0 no

econdmica que se obtiene como resultado de un proceso de negocio.

Caracterizacion: Accion de determinar y evaluar los atributos particulares de algo de
manera que se pueda hacer una distincion respecto a los demas elementos en una misma

categoria.

Costo: Valor monetario de los recursos requeridos para el ejercicio de una actividad

econdmica y que va asociado a percibir un ingreso por el mismo.



Costo de Capital: Se refiere al costo de oportunidad ¢ al rendimiento minimo esperado
por una organizacion sobre su capital por el hecho de reservarlo para una inversion en
lugar de emplearlo en otras actividades. Al rendimiento minimo se le conoce como Tasa

Minima Aceptable de Rendimiento.

Depreciacion: Término contable utilizado para reflejar financieramente la reduccion
del valor de los activos como consecuencia del descaste normal y obsolescencia de los

activos.

Financiacion: Proceso de consecucion de recursos econdmicos, para efectos de realizar
una inversion, a través de la figura de crédito, lo que implica un pago de estos recursos

por medio de cuotas a lo largo del tiempo

Flujo de Caja: En un término contable y financiero utilizado para indicar la
representacion de flujos de dinero entrante y saliente a una organizacion durante un
periodo de tiempo determinado. Por lo general se representa de manera tabular en el que
las columnas contienen los periodos de tiempo evaluados y las filas las entradas y

salidas de capital.

Gasto: Es un egreso o salida de dinero que implica una disminucion del beneficio ya

que se asocia a los recursos requeridos para el mantenimiento de una operacion sin estar

asociados a ingresos.
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Inversion: Acto mediante el cual se comprometen los recursos bien sea econdémico o
activo de una organizacion con la finalidad de obtener un beneficio en el tiempo. O
dicho de otras palabras consiste en la privacion del consumo actual de los recursos para

obtener un beneficio futuro.

Metodologia: Se refiere a un conjunto de procedimientos relacionados entre si y
organizados de manera coherente para el logro de ciertos objetivos. Plantea ademas las

herramientas y técnicas que pueden ser empleadas para alcanzar dichos objetivos.

Patrocinador: En el ambito de negocios y de proyectos se refiere generalmente al
miembro de mayor rango dentro de un proyecto ¢ al responsable de la definicion final
ya que quien aporta los recursos para la ejecucion del mismo y como tal se convierte en

uno de los principales interesados del mismo.

Riesgo: Posibilidad de materializacién de una accidn, o vulnerabilidad a la ocurrencia
de un evento que puede tener efectos tanto positivos como adversos sobre una

organizacion.

ROI: Por sus siglas en inglés Return on Investment es un término econdémico que

representa la utilidad obtenida como producto de una inversion realizada, mide la

capacidad de los activos de generar valor.
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TIC: Tecnologias de Informacion y Comunicaciones, se refiere a un conjunto de
recursos, procedimientos, técnicas, herramientas y metodologias para apoyar los

procesos de transmision, procesamiento y almacenamiento de informacion.

TIR: Tasa Interna de Retorno, es uno de los indicadores de rentabilidad de un proyecto
mas ampliamente utilizados para decidir sobre la aceptacion o rechazo de una inversion.
Se calcula un promedio geométrico de los rendimientos futuros esperados de una

inversion y se compara con una tasa minima conocida como costo de oportunidad.

VPN: Es uno de los métodos maés utilizados para la evaluacion de proyectos a largo
plazo que consiste en traer en el tiempo hasta el momento de la inversion, a una tasa de
interés o costo de capital, el valor de los ingresos esperados por periodo para luego
realizar una resta aritmética entre el valor total traido y el invertido en el momento cero.
Se usa para determinar si una inversion cumple con un objetivo basico financiero que
por lo generar es la generacion de utilidades, por lo cual el referente es que sea positivo

0 mayor a cero.
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RESUMEN

Los casos de negocio son documentos de apoyo, utilizados por las personas encargadas
de tomar decisiones dentro de una organizacion, para analizar alternativas de inversion
de los recursos organizacionales. Presentan de manera ordenada analisis de costos,
beneficios y riesgos, para facilitar la comunicacion, el entendimiento de la necesidad y
la justificacion de una inversion. En el mundo de las Tecnologias de Informacion y
Comunicaciones (TIC), son utilizados como herramienta para justificar proyectos de
inversion, que generalmente implican adquirir compromisos financieros, describiendo
los aspectos funcionales de la tecnologia a incorporar, el valor agregado de la misma

sobre los procesos del core de negocio y el impacto financiero.

Existen varias metodologias disponibles para la elaboracion de Casos de Negocio que
permiten apoyar la justificacion de inversiones en TIC, cada una desarrollada en
respuesta a una necesidad particular, por esta razon, una guia que facilite la seleccion de
la metodologia a emplear puede ser de utilidad para quienes tengan la necesidad de
justificar una inversion en TIC. En este trabajo se seleccionan algunas de éstas
metodologias, se caracterizan y se construye una guia para facilitar la seleccion de la
metodologia mas adecuada para la elaboracion del caso de negocio, a partir de los

insumos que se tengan.

PALABRAS CLAVE: Caso de Negocio; Tecnologias de Informacion y

Comunicaciones; Caracterizacion, Guia Metodologica.
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INTRODUCCION

Los Casos de Negocio son utilizados como herramienta por los niveles directivos o
estratégicos de una organizacion para decidir qué proyectos son econdmicamente
viables y tienen mayor potencial de generar valor para la organizacion (Ross & Beath,
2002). Se han convertido en una practica generalizada para apoyar la justificacion de
inversiones en TIC, asi lo confirma un estudio realizado sobre 100 companias del Reino
Unido, en el que el 96% de los encuestados reportd que recurre a la elaboracion de
casos de negocio para solicitar la aprobacion de inversiones en TIC (Ward, de Hertogh
& Viaene, 2006). De la misma manera un estudio realizado por el Center for
Information Systems Research CISR del Massachusetts Institute of Technology
confirma el uso generalizado de los casos de negocio ya que 25 de 30 empresas
entrevistadas en Estados Unidos afirmaron que justifican sus inversiones en TIC a

través del uso de casos de negocio (Ross & Beath, 2002).

Los casos de negocios estan orientados a garantizar el presupuesto requerido, son
desarrollados principalmente para obtener la aprobacion una inversion, o para establecer
prioridades entre diferentes alternativas de inversion, asegurar el compromiso de los
gerentes y altos directivos de la organizacion y crear una linea base para examinar el
cumplimiento de los beneficios esperados durante la ejecucion de un proyecto de

inversion (Ward, Daniel & Peppard, 2007).
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En lo que respecta a su construccidon existen muchas metodologias disponibles, algunas
provenientes de organismos de caracter gubernamental, otras del sector privado y otras
del sector académico, independiente de su origen, todas y cada una obedece a una
necesidad particular, por lo cual el &mbito de aplicacion es muy variado. La mayoria de
las metodologias retne elementos comunes como: definicion de los objetivos,
identificacion de beneficios, financieros y no financieros, andlisis de impactos o
cambios sobre la estructura y balance organizacional, beneficios esperados, costos,
analisis de riesgos y los criterios de seleccion entre diferentes alternativas, por lo cual es
muy comun enfrentarse a la pregunta: ;Cual metodologia emplear para realizar un caso

de negocio?

Dado lo anterior se considera que puede ser de utilidad disponer de una guia que facilite
la seleccion de la metodologia a utilizar para la elaboracién de un caso de negocio,
partiendo de la finalidad de la inversion y de los insumos que se tenga para la
elaboracion del caso. Esta tesis de grado se centra principalmente en la busqueda de
metodologias disponibles para la elaboracion de Casos de Negocio, la caracterizacion de
algunas de éstas y la elaboracion de una guia para la seleccion de la metodologia a

emplear segun el tipo de caso a desarrollar.

En una primera parte del trabajo se describirdn las metodologias disponibles para
elaborar casos de negocio que permitan la justificacion de inversiones en TIC, las
encontradas en las consultas bibliograficas realizadas. Se seleccionaran las que seran
objeto de estudio, teniendo en cuenta elementos de interés como: la orientacién de la

metodologia, su nivel de completitud y el uso de la misma. Posteriormente se
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identificaran las caracteristicas a evaluar, entre estas, las relacionadas con la
presentacion, los analisis financieros y no financieros, presentacion de beneficios,
analisis de riesgo, entre otras. Y por ultimo se realizard una revision del cumplimiento

de estas caracteristicas entre las metodologias seleccionadas.

Con esta seleccion y caracterizacion, se procedera a construir la guia, a través de
herramientas para representacion de informacion, como los arboles de decision, con los
que se podra navegar por los diferentes aspectos caracterizados para mostrar qué
metodologias cumplen y cudles no con las caracteristicas seleccionadas. Por tltimo, a
manera de ejemplo para finalizar el trabajo se realizara una simulacion de uso de la guia

en atencidn a un caso practico.
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CAPITULO 1

ANTECEDENTES

Los casos de negocio se originan por la necesidad de algunas organizaciones de realizar
una adecuada administracion de sus inversiones y dar un uso eficiente a sus recursos

para garantizar la materializacion de beneficios para el negocio.

En lo que respecta a la justificacion de inversiones en TIC gobiernos como el de
Victoria en Australia, Columbia en Carolina del Sur Estados Unidos, Canada, Nueva
Zelanda y el Reino Unido, consientes de la importancia de utilizar adecuadamente los
recursos publicos, han sido protagonistas al desarrollar sus propias metodologias. De la
misma manera el sector académico ha aportado al desarrollo de las mismas a partir del
andlisis de falencias y enriquecimiento de las metodologias disponibles. Otras
organizaciones como [Institute of Electrical and Electronics Engineers, Inc, (IEEE) y el
IT Governance Institute (ITGI"™) también se han hecho participes de esta construccion

aportando sus propias metodologias orientadas a la generacion de valor.

Esta pluralidad de fuentes de origenes y finalidades tan diversas hace que existan
diferentes alternativas en torno a la elaboracion de casos de negocio, todas y cada una
con fines y énfasis especificos, por lo cual vale la pena explorarlas, mediante un analisis
de sus caracteristicas de manera que se puedan identificar criterios relevantes para la

seleccion entre una metodologia y otra.
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En este capitulo se presentan las principales metodologias encontradas para la
elaboracion de casos de negocio que pueden ser usadas para justificar de inversiones en
TIC, se realiza una seleccion las metodologias a caracterizar para la construccion de la
guia objeto de este trabajo y se desarrollan aspectos generales relacionados con los
casos de negocio, como: su origen, finalidad, uso dado por las organizaciones,
principales problemas que se presentan al emplear estas metodologias y el grado de

madurez de las organizaciones en torno a su uso.

1.1. LOS CASOS DE NEGOCIO

Tal como se ha mencionado, los casos de negocio son documentos utilizados como
herramienta por los niveles directivos o estratégicos para analizar y tomar decisiones
entre diferentes alternativas de inversion de los recursos organizacionales. En torno a su
construccion, han sido desarrolladas diferentes metodologias, todas y cada una con

orines y énfasis diferentes pero con un objetivo comun: justificar una inversion.

Esta herramienta es util para la gestion de inversiones en TIC, debido a que permite
establecer un marco de trabajo financiero para administrar las inversiones y el costo de
los activos y servicios de TIC. Permite comparar los costos reales con los
presupuestados, para que las desviaciones puedan ser atenidas oportunamente por los
patrocinadores de los proyectos. Y facilita el monitoreo de la realizacion de los
beneficios esperados, para determinar el grado de cumplimiento de las expectativas

generadas a los interesados.
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Algunos frameworks para la gestion de TIC como The Control Objectives for
Information and related Technology (COBIT®) sugieren los casos de negocio como
herramientas de apoyo utiles para la justificacion de una inversion y el establecimiento
y mantenimiento de programas de inversion que abarquen costos, beneficios,
prioridades sobre el presupuesto y la administracion del mismo, dentro del marco del
proceso administrar las inversiones en TIC. Asi mismo metodologias para la gestion de
proyectos como PMI® o Prince2® sugieren los casos de negocio dentro de sus procesos

de gestion como herramientas para la justificacion de inversiones.

COBIT® define diferentes grados de madurez en las organizaciones, dependiendo el
nivel de conciencia en la administracion de inversiones en TIC: desde las que no tienen
conciencia de la importancia de seleccionar y realizar seguimiento al presupuesto de
inversion en TIC, hasta las que poseen un proceso de administracion de inversiones
optimizado, que contempla: buenas practicas de la industria para evaluar los costos,
elementos de comparacion, medicion de la efectividad de las inversiones, evaluacion de
las decisiones de inversion ante diferentes alternativas de financiacion, analisis

precio/desempefio y la documentacion de dichas evaluaciones en casos de negocio.

Estas referenciaciones, provenientes de frameworks y metodologias ya posicionadas y
ampliamente utilizados por los administradores de TIC, al igual que estudios realizados
en torno al uso de los casos de negocio, demuestran que se han convertido en una
practica generalizada y adoptada por las organizaciones para la justificacion de

inversiones en TIC.
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Ahora bien, en lo que respecta a la construccién de un caso de negocio, es importante
analizar como estdn las organizaciones respecto a este proceso y revisar las
recomendaciones para la construccion de un buen caso de negocio. Al respecto Peppard,

2007, clasifica los casos de negocio en 4 tipos:

* Los empobrecidos, refiriéndose a los casos en los que hay poca participacion de
los interesados y que se concentran principalmente en resaltar los costos y

beneficios econdomicos, pero sin articular como se logran dichos beneficios.

* Los estrechos en vision, en los cuales se exageran los beneficios y puede
presentarse el caso en el que a pesar de que la inversidon no sea viable pesen mas

los intereses politicos.

* Los de tipo consultor, que tienen un mejor nivel de calidad ya que presenta
claramente lo que hay que hacer y se identifican los beneficios esperados pero

carecen de la participacion de los directivos e interesados en su elaboracion.

* Los deseables o requeridos, que son los casos en los que se realizan andlisis de
costos y beneficios completos con todos los actores involucrados en la
participacion y en los cuales se logra una clara comprension de como se lograra

cada beneficio, a la vez que se le define un plazo y responsable.

En la tabla 1, mostrada a continuacion, se representa esta clasificacion respecto a la

calidad en la elaboracion de los casos de negocio:
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Alta

Calidad del Caso de Negocio

Baja

Consultor
Caso de negocio elaborado, directivos y

consultores sin comprometerse con los
interesados. Puede saberse que hay que hacer
pero no por los interesados. Se construye a
partir  de

descarga de  plantillas y

diligenciamiento de espacios en blanco.

Requerido
El caso de negocio posee los costos y beneficios
completos, todos los actores involucrados en la
construccion y una clara comprension de como
cada beneficio se lograra, las responsabilidades

son asignadas y se definen plazos e indicadores.

Empobrecido

Produce un documento que se centra
principalmente en los costos y beneficios, por lo
generar econdmicos, No se articula como se
lograran dichos beneficios ni se logra la
participacion de los interesados en el proceso de

construccion.

Estrecho en vision
No se tienen en cuenta las cosas correctas, a
menudo se exagera en los beneficios, la

inversion puede no ser econémicamente viable

o puede estar motivada politicamente.

Baja

Calidad del proceso de elaboracion

Alta

Tabla 1. Calidad en la elaboracion de casos de negocio.

El escenario ideal es el denominado como requerido, principalmente porque en su

elaboracion participan todos los involucrados, incluyendo a los patrocinadores por lo

cual se logra un claro compromiso de los mismos, ademas durante el proceso de

construccidon con la participacion de todos estos interesados se da cuenta de como se

lograran los beneficios y el rol de cada participante en la consecucion de los mismos.

De la misma manera. Los profesores John Ward, Joe Peppard y Elizabeth Daniel en su

articulo Managing the realization of business benefits from it investments publicado en
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el 2007 aportan una serie de principios que sustentan el proceso de realizacion de valor
para TIC y que deberian ser tenidos en cuenta durante el proceso de elaboracion de un

caso de negocio:

- Las TIC no tienen ningun valor inherente: A diferencia de muchos activos el
valor de la tecnologia no esta en poseerla, de hecho por lo general la adopcién de
tecnologia implica incurrir en costos, el verdadero valor estd en la utilizacion

eficaz de los activos de TI para mejorar los procesos de la organizacion.

- Los beneficios surgen cuando las TIC permiten a los miembros de una
organizacion hacer las cosas de otra forma para que puedan cumplir sus
funciones de manera mas eficiente: la tecnologia puede dar forma a nuevas

formas de trabajo a través del redisefio de procesos.

- Solamente los administradores y usuarios del negocio pueden hacer uso de los
beneficios de TIC: Las innovaciones en la forma de trabajar puede ocasionar
resistencia al cambio. El personal de la empresa debe asumir la responsabilidad

de hacer uso de estos beneficios.

- Todos los proyectos de TIC tienen resultados pero no todos son beneficios: el

reto estd en identificarlos y realizar una adecuada gestion para evitar los

resultados negativos.
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- Los beneficios deben ser gestionados activamente: estos no se producen de
manera automatica, esta gestion no termina cuando el proyecto se ha ejecutado

sino cuando cada uno de los beneficios se ha obtenido.

Otros elementos a considerar para la elaboracion de casos de negocio son: la gestion de
los cambios organizacionales y la participacion de los comités de direccion y de los
interesados. Teniendo en cuenta las recomendaciones anteriores podria tenerse

asegurado el éxito del caso de negocio.

Visto hasta ahora que son los casos de negocio y como son referenciados por diferentes
frameworks y metodologias, como de clasifican segun la calidad en de su proceso de
elaboracion y algunas recomendaciones para construccion, cabe entonces continuar con

un andlisis de las metodologias disponibles para la elaboracion de casos de negocio.

1.2. METODOLOGIAS PARA EL DESARROLLO DE CASOS DE

NEGOCIO

A partir de una revision de fuentes bibliograficas se encontraron varias metodologias
para la elaboracion de casos de negocio que pueden ser utilizadas para la justificacion
de inversiones en TIC, algunas de ellas provenientes de iniciativas gubernamentales,
debido a que en las organizaciones publicas la gestion de las TIC por lo general
demanda mayor énfasis en la rendiciéon de cuentas, transparencia y uso racional del

gasto. Otras de organismos no gubernamentales, y otras del sector académico.
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En lo que respecta al sector gubernamental se encontrd lo siguiente:

La oficina de administracion de informacion del gobierno australiano desarrollo su
propia metodologia para la elaboracién de casos de negocio, con el fin de ayudar a las
agencias de gobierno de Australia a construir casos de negocio solidos para justificar
inversiones en TIC. En esta metodologia se propone la elaboracion del caso de negocio
en 2 etapas. La primera: orientada a asegurar el presupuesto para la inversion,
proporciona informacion suficiente respecto a los beneficios, costos y riesgos de la
inversion. Y la Segunda: en la que se contempla el caso de negocio mas detallado y se
desarrolla una vez es aprobado el presupuesto, en €sta se detalla mas las evaluaciones de
costos y estrategias para la mitigacion de riesgos, y se baja la informacion a un nivel de
detalle tal que no solo sea util para informar a los directivos y patrocinadores sino

también para que sirva como base para la implementacion de la propuesta de inversion.

El gobierno de Victoria también en Australia, referente importante para procesos de
adopcidn y apropiacion de tecnologia, también ha desarrollado su propia metodologia
para la construccion de casos de negocio para inversiones en TIC. A través de la oficina
de registro publico ha publicado la metodologia para escribir casos de negocio, con el
fin de orientar a las agencias para construir casos eficaces y obtener el respaldo y los
recursos requeridos para proyectos de gestion de TIC. La metodologia no proporciona
plantillas especificas a seguir pero si ofrece una vision general para el desarrollo de
casos de negocio, los componentes principales y la informaciéon general que deberia

contener el caso.
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Por su parte, la division oficial de informacion del gobierno de Columbia, Carolina del
Sur, en los Estados Unidos, publico una guia metodolodgica para la elaboracion de casos
de negocio en TIC. Partiendo de la necesidad que tienen las diferentes agencias de
Carolina de Sur de tomar decisiones respecto a proyectos de TIC, en lo concerniente a
responder preguntas como ;Cudles son los mejores proyectos para la agencia?, ;Como
se financiaran estos proyectos?, ;Cudles son los objetivos de negocio de estos
proyectos?, de manera que para ayudar a evaluar eficazmente los proyectos de TIC, la
oficina de planeacion de TIC establecié un formato estandar para la presentacion de
informacion del proyecto y justificacion del negocio. El formato establece como
requisito proporcionar en el caso de negocio la siguiente informacion: Resumen
ejecutivo, antecedentes del proyecto, descripcion del proyecto, evaluacion ambiental de
alternativas, impactos en el negocio por la implementacion de la tecnologia, evaluacion
de riesgos del proyecto, planificacion del proyecto, verificacion, conclusiones,

recomendaciones, estrategia de implementacion, revision y proceso de aprobacion.

El gobierno de Canada ante la necesidad de disminuir la gran cantidad de fracasos en
proyectos de inversion en TIC, comenzd a trabajar a través de la oficina de informacion
del concejo del tesoro desde 1998 en el desarrollo de una metodologia para la
construccion de casos de negocio, con el objetivo principal de atacar los problemas mas
recurrentes: la no ejecucion dentro del tiempo, y desfases en el presupuesto y alcance
original. Es asi como desarrollo su propia metodologia en 3 fases: el contexto
estratégico, en la que se plantean las necesidades del negocio y los beneficios esperados;

el analisis y recomendacion, en la que se plantean los criterios de evaluacion, se
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discuten las opciones viables y se da una recomendacion; y la administracion y

capacidad que se refiere a la estrategia de gobierno, manejo de riesgos y desempeiio.

El gobierno de Nueva Zelanda por su parte desarrolld su propia guia a través de la
unidad de infraestructura, motivado por propiciar mejores decisiones en la inversion
publica para proyectos de TI, reducir costos y mejorar la eficiencia en la produccion de
casos de negocio ajustandose a buenas practicas, para esto basando en la metodologia de
Five Case Model del departamento del tesoro del Reino Unido, una de las mas
reconocidas, construyd en el afio 2010 su metodologia para elaboracion de casos de

negocio y la actualizé en agosto del 2012.

La metodologia “Five Case Model” fue desarrollada por el ministerio del tesoro del
Reino Unido motivado por la necesidad de alrededor de 900 organizaciones del sector
publico para justificar 1.35 billones de libras en inversiéon de una manera adecuada. El
modelo se compone de 5 casos individuales: el caso estratégico, en el que se presentan
las razones del cambio; el caso econdmico, que busca la optimizacion del valor del
dinero; el caso comercial, en el que se evalta la viabilidad comercial; el caso financiero,
en el que se evaluan las fuentes de financiacion y la viabilidad financiera y el caso
administrativo, que reune aspectos referentes a la documentacion, uso y mantenimiento
del caso. Para el desarrollo del caso de negocio la metodologia plantea 3 etapas
distintas, la etapa estratégica, que contiene el contexto estratégico y retine aspectos
generares de cada uno de los 5 casos; la etapa 2, que consiste en ahondar detalles en

cada uno de los casos presentados de manera general en la etapa 1 y la etapa 3, que
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contienen el caso de negocio detallado contemplando todos los posibles aspectos a tener

en cuenta.

En lo que al sector académico se refiere se han desarrollado las siguientes iniciativas:

El departamento de ciencias de la computacion de la Universidad de Aalborg en
Dinamarca, desarroll6 una metodologia para la elaboracion de casos de negocio para
inversiones en TIC, como respuesta problemas identificados en varias municipalidades
danesas para la elaboracion de casos de negocio eficaces. Esta metodologia parte de un
analisis de la forma como las diferentes municipalidades danesas justifican las
inversiones en TIC y una vez identificadas las falencias propone un mecanismo de
elaboracion de casos de negocio que se basa en la metodologia de 6 etapas, fue

desarrollada por el profesor Ward, Peppard y Danie en el 2007.

Six-Stage Business Case es una metodologia desarrollada por los profesores John Ward
y Joe Peppard de la escuela de administracion de la universidad de Cranfield en el
Reino Unido y Elizabeth Daniel de la escuela de negocio de la universidad abierta del
Reino Unido, en respuesta a la necesidad de desarrollar una metodologia que se
diferencia de los enfoques convencionales porque reconoce diferentes tipos de
beneficios, plantea escalas de medida para los mismos y adicionalmente recomienda la
asignacion de un propietario por beneficio para asegurar que se produzcan los cambios

esperados.
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Otras organizaciones también han realizado su aporte alrededor del desarrollo de casos

de negocio. Entre ellas:

VAL IT es una iniciativa del IT Governance Institute (ITGI™) publicada en el 2006
respecto a la generacion de valor para las empresas a través de un buen gobierno de las
inversiones de TIC, esta directamente relacionada con los Objetivos de Control para la
Tecnologia de Informacion y Relacionadas (COBIT®), que también fue desarrollado
por el ITGI™. En esta iniciativa se exponen 8 pasos a desarrollar para construir un caso
de negocio efectivo que contemplan: La elaboracion de una hoja de datos con todos los
datos relevantes, el analisis de alineacion con la estrategia de la organizacion, el andlisis
de beneficios financieros y no financieros, el analisis de riesgo, el registro estructurado
de los resultados de los pasos anteriores y la documentacion del caso de negocio,
incluyendo todo el ciclo de vida de los resultados del programa mediante un

seguimiento y actualizacion del caso.

PMI, Project Management Institute, Inc, define el caso de negocio como un documento
que proporciona la informacion necesaria desde una perspectiva comercial para
determinar si el proyecto vale o no la inversion requerida. Sugiere que este documento
incluya la necesidad comercial y el andlisis costo beneficio para justificar la inversion
solicitada. PMI también sugiere unos impulsores para la creacion de casos de negocio.

Entre estos:

* Demanda de Mercado.

¢ Necesidad comercial.
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e Solicitud de un cliente.
* Adelantos tecnologicos.
* Requisitos legales.

* Impacto ecologico.

¢ Necesidades sociales.

Sugiere ademds una revision peridodica del caso de negocio para asegurarse que el
proyecto sigue orientado hacia el logro de los beneficios comerciales planteados
inicialmente como justificacion para la inversion. El PMI no profundiza mas en el tema
ni propone una metodologia de desarrollo completa. Simplemente menciona algunos
elementos basicos y alrededor de estos muchas compafiias privadas desarrollan
plantillas para construir casos de negocio segliin estos lineamientos y las venden en el

mercado como parte de su portafolio de servicios.

PRINCE es también una de las metodologias mas importantes para gestion de proyectos
al lado de PMI, es desarrollada por la Oficina de Comercio del Gobierno del Reino
Unido OGC por lo cual se integra muy bien con otros estandares de la misma oficina
como ITIL, P30, P3M3, MSP y Five Case Model. En lo que respecta a la construccion
de casos de negocio, Prince recomienda en su libro guia el uso de la metodologia Five

Case Model.

IEEE, Institute of Electrical and Electronics Engineers, Inc, construyé una metodologia
para el desarrollo de casos de negocio orientada principalmente al lanzamiento de

nuevos productos dentro de una organizacion, razén por la cual, en la metodologia se
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pone especial énfasis en los analisis de entorno de mercado para el producto a lanzar, en
lo que tiene que ver con aspectos como: consumidores potenciales, competidores
directos y ciclo de vida del producto. Adicionalmente contempla otros aspectos tales
como el plan de mercadeo, el lanzamiento de producto y las proyecciones financieras de

retorno de inversion.

1.3. SELECCION DE METODOLOGIAS A CARACTERIZAR

Habiéndose identificado las metodologias disponibles para la elaboracion de casos de
negocio, encontradas por medio de consulta a diferentes fuentes bibliograficas, como
bases de datos cientificas, articulos y publicaciones de internet y libros de gestion de
TIC y de metodologia de proyectos se realiza a continuacion una seleccion de las
metodologias a partir de las cuales se elaborard la guia, esta seleccion se realizara

teniendo en cuenta algunos aspectos como:

* El origen de la metodologia es un aspecto relevante para la seleccion debido a
que dependiendo de este se da mayor o menor profundidad a aspectos como los
analisis financieros, la evaluacion de alternativas, los analisis de riesgos y de
beneficios. Las metodologias cuyo origen proviene del sector gobierno son mas
estrictas en lo que se refiere a la justificacion para la inversion y los aspectos de
seguimiento y control del caso, mientas que las metodologias cuyo origen son el
sector académico dan mayor profundidad a los aspectos técnicos como los

analisis financieros y de riesgos. Dependiendo de su origen, algunas
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metodologias pueden provenir del sector gubernamental, del académico o de

organismos de estandarizacion.

Otro aspecto importante a considerar para la seleccion es la referenciacion que
se esté haciendo de las metodologias desde diferentes frameworks y mejores
practicas para la gestion de TIC o de proyectos como ITIL, Cobit, Prince2 y
PMI, debido a que estos frameworks o mejores practicas ya se encuentran
posicionados, son ampliamente utilizados y ya han sido revisados y
perfeccionados por expertos y se encuentran probados, por lo cual una
referenciacion proveniente de los mismos reconoce el grado de madurez que

pueda tener una metodologia.

La orientacion o enfoque de la metodologia, ya que pese a que puede existir
muchos elementos en comun, cada metodologia responde a una necesidad en
particular lo que las hace diferentes. Disponer de metodologias que hayan sido
creadas para finalidades diferentes enriquecera la guia que se pretende construir,
ya que habra mas probabilidad de que quien la use encuentre la mas apropiada

segun su necesidad.

Frecuencia o uso generalizado de la misma. Aunque no se encuentra un ranking
de las metodologias por su uso, si puede identificarse, al realizar las consultas
bibliograficas una gran cantidad de referencias por una u otra metodologia, lo
que hace que pueda deducirse cuales son las mas populares y utilizadas. Este
aspecto es importante ya que por lo general las que son mas utilizadas poseen

sus propios grupos de colaboradores para su construccion y perfeccionamiento y
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son enriquecidas dia a dia y a través de sus diferentes versiones con mejoras

introducidas por estos grupos.

Revisando las metodologias encontradas se destacan por estos aspectos y entre otros

Val IT, Five Case Model, Six-Stage Business Case e IEEE Business Case.

VAL IT retne varias de las caracteristicas anteriormente sefialadas. Proviene de un

organismo propio como el IT Governance Institute (ITGI'™

), lo que quiere decir que
cuenta con un grupo de colaboradores dedicados a su construccion y mejoramiento
continuo. Su construccion fue patrocinada por grandes compafiias de consultoria como
Fujitsu y Sea Quation. Es una metodologia empleada por firmas ampliamente

reconocidas por su gran oferta de servicios en procesos de TI como KPMG, Prite Water

House Coopers, Unysis, IBM, Nus, entre otras.

Ademas de lo anterior, VAL IT tiene como objetivo principal la realizaciéon de valor,
especificamente en las inversiones de TIC que hacen las organizaciones, mediante la
definicion de la relacion entre las TIC y las funciones de negocio de la organizacion, la
administracion del portafolio de inversiones de las TIC y el analisis de la rentabilidad de
las inversiones a través de los principales indicadores financieros, la cuantificacion de
beneficios no financieros y la valoracion del riesgo. Por esta razon, al ser uno de los
focos del trabajo la seleccion de metodologias para la construccion de casos de negocio
que permitan la justificacion de inversiones en TIC, se selecciona VAL IT como una de

las metodologias a caracterizar para hacer parte de la guia.
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En lo que respecta al sector gobierno, Five Case Model es una de las metodologias mas
representativas, ya que una gran cantidad de gobiernos la adoptan a la hora de construir
sus casos de negocio, tal vez por su origen, ya que proviene también del sector gobierno
al ser desarrollada por The Office of Government Commerce (OGC) del Reino Unido
por iniciativa del departamento del tesoro, lo que quiere decir, como se evidencia en la
documentaciéon de la metodologia, que tiene muchas fortalezas en los andlisis
financieros, aspecto relevante en las organizaciones de caracter gubernamental por la
obligacion natural de hacer un buen uso de los recursos publicos. Five Case Model es
una de las metodologias mas rica en documentacion, plantea la realizacion de un caso

de negocio en 5 casos individuales lo que la hace una metodologia muy completa.

En Five Case Model se desarrollan de forma paralela los casos estratégico, economico,
financiero, comercial y administrativo. Todos con una estructura de desarrollo similar,
en conjunto se aborda la evaluacion de aspectos como la alineacion estratégica con los
objetivos del negocio, las razones que motivan el cambio, el andlisis de diferentes
alternativas, la estrategia de adquisicion de bienes y servicios, las fuentes de
financiamiento y los indicadores econdmicos. Galloway 2004 relaciona que: Es uno de
los modelos mas utilizados en el sector de la salud y en proyectos de TIC y relacionados
con la informacion. Las anteriores consideraciones hacen que Five Case Model sea

también una de las metodologias a tener en cuenta para la construcciéon de la guia.

Alrededor del proceso de construccion de casos de negocio es frecuente encontrar

publicaciones individuales de los autores: John Ward profesor de sistemas de

informacion estratégica en la escuela de administracion de la universidad de Cranfield
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en Bedford UK, Elizabeth Daniel profesora de gestion de la informacion de la escuela
de negocios de la universidad abierta de Militon Keynes, UK y Joe Peppard profesor de
sistemas de informacion en la escuela de administracion de la universidad de Cranfield.
Cada uno de ellos ha analizado las diferentes metodologias para la elaboracion de casos
de negocio desde diferentes Opticas, la financiera, el andlisis de beneficios, la
presentacion, entre otras y en sus diferentes publicaciones realizan aportes y presentan
conclusiones importantes sobre las metodologias disponibles para la elaboracion de

casos de negocio y el proceso mismo de construccion de los casos de negocio.

Como resultado de los andlisis individuales y en conjunto de las diferentes
metodologias disponibles para la elaboracion de un caso de negocio, los profesores
Ward, Daniel y Peppard plantean una propuesta para la elaboracion de casos de
negocio, esta se conoce como Six-Stage Business Case. La metodologia se centra
principalmente en los beneficios, sugiere el desarrollo de un caso de negocio a partir del
planteamiento de los problemas que afectan a la organizacion y la forma en que la
inversion propuesta los resolverd. Para esto, se realiza una definicion de los beneficios
esperados, se asignan responsables para su gestion y se definen las métricas y medios
para su medicion y seguimiento. En esta metodologia se corrigen errores frecuentes
encontrados por los profesores en las demds metodologias, y se retine el aporte de
importantes representantes del sector académico por lo cual podria considerarse como
una de las metodologias més representativas de este sector y en conclusion seria de

interés incluirla dentro de la caracterizacion.
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La metodologia para elaboracion de casos de negocio planteada por El Institute of
Electrical and Electronics Engineers, Inc. (IEEE): IEEE Business Case, resulta de
interés entre las encontradas debido a que es la unica que esta orientada a la
justificacion de inversiones para el desarrollo y lanzamiento de nuevos productos y
servicios en una organizacion. Contempla aspectos no considerados por otras
metodologias como los relacionados con el mercado al que se destinard el producto o
servicio, entre ellos: el ciclo de vida del producto, consumidores, competencia,
oportunidad de negocio, definicion del producto, estrategia de precios, estrategia de
ventas, ventajas competitivas. Y también aspectos relacionados con el desarrollo y
operacion del producto. La metodologia abarca los aspectos comerciales de los

productos y servicios que se esperan producir con la inversion requerida.

A diferencia de las otras metodologias, que se orientan a justificar inversiones en TIC
para la obtencion de beneficios para el negocio, ésta metodologia en particular tiene
como finalidad la justificacion de inversiones para producir servicios o productos que
puedan ser vendidos por las organizaciones. Una gran cantidad de organizaciones tiene
como finalidad la produccion de bienes y servicios para la venta, por lo cual IEEE
Business Case es una de las metodologias idoneas a las que se deberia recurrir para la
elaboracion de los casos de negocio requeridos para justificar inversiones de este tipo,
de manera que se selecciona IEEE Business Case como una de las metodologias a

caracterizar.
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CAPITULO 2
METODOLOGIAS PARA LA ELABORACION DE CASOS DE NEGOCIO A

CARACTERIZAR

En este capitulo se realiza una descripcion con mas detalle de las metodologias para la
elaboracién de casos de negocio que puedan ser utilizadas para la justificacion de
inversiones en TIC y que fueron seleccionadas en el capitulo anterior, con el fin de

encontrar y entender las principales caracteristicas de cada metodologia.

Se describen las metodologias seleccionadas en el capitulo anterior: VAL IT, Five Case
Model, Six-Stage Business Case e IEEE Business Case, en aspectos como: el origen, la
finalidad, los objetivos, las etapas o pasos sugeridos para su aplicacion, los
componentes del caso segiin cada metodologia, las herramientas y técnicas sugeridas y

los aspectos relacionados con la documentacion.

2.1. VALIT

Origen:

VAL IT es una metodologia desarrollada en el 2006 por el IT Governance Institute
(ITGI™), una entidad de investigacién independiente y sin fines de lucro establecida en
1998 por un grupo de profesionales en auditoria de control de sistemas informaticos con
el fin de proporcionar orientacion para la comunidad global de negocios relacionada al

gobierno de activos de TI.
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En su construccion participaron un equipo de consultores del ITGI conformados por
expertos en el tema de generacion de valor para las organizaciones, afiliados y
patrocinadores, representantes del sector académico como la escuela de negocio de la
universidad de Solvay en Bélgica, la escuela de direccion de la universidad de Ambers
también en Bélgica, e importantes compafiias de consultoria en servicios de TI como
IBM, KPMG, SeaQuation, PricewaterhouseCoopers, The Thorp Network, ING y
Grosvenor Consultancy Services; varias de las cuales adoptaron VAL IT como buena

practica para el gobierno de inversiones de negocio relacionadas con las TIC.

Finalidad:

VAL IT pretende responder a la necesidad en las organizaciones de optimizar la
realizacion del valor de sus inversiones en TIC. Es una metodologia que reune las
mejores practicas para contribuir al proceso de creacion de valor en las organizaciones,
dirigidas principalmente para directores de tecnologias de informacién, la gerencia de

TI y a alta direccién como recurso para la justificacion de las inversiones en TIC.

La metodologia VAL IT, en la que se incluyen investigaciones, publicaciones y
servicios de soporte, tiene como objetivo ayudar a la gerencia a garantizar que las
organizaciones logren un valor 6ptimo de las inversiones de negocio en TIC a un costo
econdmico, y con un nivel conocido y aceptable de riesgo. VAL IT proporciona guias,
procesos y practicas de soporte para ayudar la direccion ejecutiva de una organizacion a

comprender y desempefiar sus roles relacionados con dichas inversiones.
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Objetivos:

VAL IT busca proporcionar los medios para medir, monitorizar y optimizar de forma
inequivoca la realizacion de valor de negocio a partir de la inversion en TIC. La
aplicacion de los principios, procesos y practicas sugeridas por VAL IT tiene como

objetivos:

* Aumentar el conocimiento y transparencia de los costos, riesgos y beneficios,

dando como resultado mejor informacién para las decisiones de gestion.

* Aumentar la probabilidad de seleccionar inversiones que tienen el potencial de

generar la mayor rentabilidad.

* Aumentar la probabilidad de éxito al ejecutar las inversiones elegidas de modo

que logren o sobrepasen su rentabilidad potencial.

* Reducir costos evitando la realizacion de cosas que no deben hacerse, tomando

rapidamente medidas correctivas ¢ terminando inversiones que no estan

cumpliendo su potencial esperado.

* Reducir el riesgo de fracaso, especialmente el fracaso de alto impacto para la

organizacion.
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* Reducir sorpresas en relacion con el costo y entrega de TI, y de esa forma
aumentar el valor del negocio, reducir costos innecesarios y aumentar el nivel

global de confianza en TI.

Etapas:

La metodologia VAL IT propone el desarrollo de un caso de negocio en 8 etapas:

Paso 1 — Elaboracion de la hoja de datos:

Consiste en las actividades de recoleccion, validacion e ingreso de informacion en una
hoja resumen de datos que contendra la informacioén necesaria para el analisis con la
alineacion estratégica, resultados intermedios y finales, beneficios financieros y no
financieros, recursos, gastos, impulsores de riesgo, suposiciones y limitaciones. En esta
hoja se presenta, para cada una de las fases del ciclo de vida de un caso de negocio
(elaboracion, implementacion, operacion y retiro), los datos del mejor y peor escenario
agrupandolos segun las capacidades técnica, operativa y de negocio para tener valores

de referencia para comparar los resultados durante cada fase.

Paso 2 — Analisis de la alineacion

El andlisis con la alineacion estratégica de la organizacion es un medio para garantizar
la utilizacion efectiva y eficiente de recursos escasos. Este andlisis se realiza respecto a
los objetivos estratégicos de negocio: Toda inversion debe aportar a la consecucion de

un objetivo estratégico como minimo. Segin el numero de objetivos o peso de la
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contribucion son mejor valoradas. Puede haber 3 tipos de contribucion: Contribucion a
los objetivos y prioridades actuales de la organizacion, Contribucion a los objetivos de
la casa matriz o al contexto mas amplio del cual estd operando la organizacion,
contribucion a la obtencion de un estado deseado o vision de un negocio futuro. Y
respecto a la arquitectura de la empresa: Los cambios deben producir un valor agregado

con relacion a la arquitectura objetivo la que quiere llegar la organizacion.

Paso 3 — Analisis financiero basado en incrementos de flujos de capital

Uno de los objetivos principales de un caso de negocio es expresar los beneficios en

términos financieros y para esto la iniciativa VAL IT sugiere usar técnicas como los

flujos de capital con valor presente neto positivo. La aplicacion consiste en:

* Estimar flujos de efectivo relacionados con los ingresos a percibir.

* Evaluar el riesgo y estimar un costo de capital para el mismo, es decir, un valor

minimo esperado de ingreso para recuperar la inversion en compensacion por

asumir el riesgo que el desarrollo del proyecto implica.

* Traer a valor presente los flujos de efectivo previstos en el futuro.

e Determinar el costo total del proyecto y comparar los costos con los ingresos

esperados, que han sido traidos a valor presente. Si el proyecto vale mas que sus

costos significa que se obtendra un VPN positivo y vale la pena realizarlo.
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Los gastos y beneficios financieros que antes se especificaron en la hoja de datos del
caso de negocio se resumen en un flujo de caja. Para efectos de calcular los indicadores
de referencia que serviran de comparacién para determinar como va la ejecucion del
proyecto, se toma el valor promedio entre el mejor y el peor escenario segin lo
planteado en la hoja de datos. Luego, sin incluir los costos de amortizacion y
depreciacion en las proyecciones de flujo caja, se calculan las razones de rendimiento
del proyecto: Valor Presente Neto y Tasa Interna de Retorno, la cual debera ser superior

al costo de oportunidad definido por los inversionistas.

Paso 4 — Analisis de beneficios no financieros

Aunque el objetivo principal de un caso de negocio es expresar los beneficios en
términos financieros, también es importante incluir los beneficios no financieros tales
como: reconocimiento de marca, relacionamiento con clientes y proveedores,
posicionamiento del producto, entre otros. Los beneficios no financieros se pueden
expresar en una tabla de entradas y salidas, en la cual la columna de entradas representa
los beneficios y en la columna de salidas los costos asociados a la obtencion de dichos

beneficios.

Paso 5 — Analisis de riesgos

VAL IT sugiere identificar los niveles de riesgo que son aceptables para la inversion, asi

como la manera de determinar cuando se superan los niveles de riesgo acordados. Este

analisis puede realizarse durante cualquier a medida en que se avanza en la elaboracion
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del caso, ya que se pueden identificar nuevos riesgos que no se habian detectado y

establecer los controles para los mismos.

Los riesgos aceptados de forma consciente deben ser identificados haciendo constar las
razones por las que se aceptan, y para el tratamiento de cualquier riesgo identificado con
un impacto grande VAL IT sugiere que se designe a una persona con el debido nivel de

responsabilidad, autoridad y recursos para gestionar dicho riesgo.

En VAL IT sugiere realizar un analisis cuantitativo y cualitativo de los riesgos, en lo
posible por una entidad externa a la organizacién, asi como utilizar un método
estructurado, documentado en un plan de gestion de riesgos, que a su vez debe estar
integrado al caso de negocio. Cuando dos programas tienen el mismo nivel de
alineacion estratégica y valor financiero para la organizacion, la valoracion de riesgos

puede ser un elemento decisivo fundamental.

VAL IT senala algunos impulsores de riesgo comunes para la elaboracion de casos de
negocio para justificar inversiones en TIC como son: La capacidad de hacer provisiones
confiables relativas al costo, resultados y beneficios, la calidad del programa y
provisiones del proyecto, la claridad del alcance y entregables, tecnologia no probada,

duracién y tamaiio del proyecto.
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Paso 6 — Optimizacién del riesgo y rendimiento

La metodologia VAL IT propone construir una matriz en la que se puedan representar
los resultados de los andlisis a los datos del caso de negocio, con respecto a la
alineacion estratégica y la consecucion de los objetivos respecto a los riesgos en que se

incurre y a los costos financieros, esto para facilitar la seleccion de la mejor alternativa.

Paso 7. Documentar el caso de Negocio

En lo que respecta a la documentacion del caso VAL IT plantea una estructura general
de contenidos, la cual se compone de: portada, resumen ejecutivo, beneficios
financieros, beneficios no financieros, costos, analisis de riesgo, impacto del cambio
organizacional, métodos alternativos, factores criticos de éxito, gestion de riesgos,

gestion de cambios, estructura de gobierno y anexos.

Paso 8. Mantener el caso de negocio

El desarrollo del caso es un proceso iterativo, ya que el caso de negocio no es un

documento puntual y estatico, sino una herramienta operativa que hay que actualizar

continuamente para reflejar la realidad actual del negocio y para dar soporte al proceso

de gestion de cartera.

El caso de negocio debe actualizarse durante todo el ciclo de vida del mismo

(elaboracion, implementacion, operacion y retiro), esto debe hacerse cuando cambien
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los costos o beneficios proyectados del programa, cuando cambian los riesgos o como
preparacion para las revisiones de cada etapa. Los riesgos deben ser monitoreados y
controlados mediante un proceso iterativo de identificacion, evaluacion y tratamiento de
riesgos. Y se debe mantener actualizado el caso llevando un registro de los cambios

introducidos y un control de quien los realiza.

Componentes:

VAL IT proporciona una guia para construir casos de negocio poniendo especial énfasis
en la definicion de indicadores claves, financieros: valor presente neto, tasa interna de
retorno y periodo de recuperacion, y no financieros: relacionamiento con clientes,
posicionamiento de marca y reconocimiento de la calidad de los productos y servicios.
En el proceso de desarrollo de un caso plantea como componentes sugeridos para el

mismo los siguientes:

* Resultados: Que se refiere a documentar los resultados finales deseados de
manera clara y medible, incluyendo los resultados intermedios, que pueden ser
utiles para determinar el grado de cumplimiento parcial de los resultados

esperados.

* Iniciativas: Consiste en describir las acciones, proyectos y procesos de negocio,
personales, tecnologicos y organizaciones que contribuyen a uno o varios de los

resultados esperados.
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* Contribuciones: Es decir, los resultados positivos para el negocio que se esperan

de cada una de las iniciativas.

* Suposiciones: Hipotesis relativas a condiciones necesarias para alcanzar los

resultados.

* Recursos Necesarios: Son los recursos requeridos, técnicos, humanos y

financieros para la realizacion de las iniciativas.

2.2. FIVE CASE MODEL

Origen:

La metodologia de Five Case Model encuentra su origen 10 afios atras en el Ministerio
de Hacienda del Gobierno de Gales y de la oficina de Comercio y Gubernamental del
Reino Unido OGC, entidades que vieron la necesidad de proporcionar a los diferentes
entes del gobierno una metodologia para justificar las solicitudes de inversion reuniendo

algunos requisitos de presentacion y documentacion suficientes y estandar.

Finalidad:

La metodologia estd enfocada en promover el desarrollo de politicas eficientes para
asignar recursos en inversiones en TIC, principalmente en el sector gobierno, informar

la toma de decisiones y mantener coherencia con la estrategia de la organizacion. La
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metodologia hace hincapi¢ en la necesidad de tener en cuenta los costos y beneficios y

garantizar el uso adecuado de los recursos, especialmente si son recursos publicos.

Objetivos:

Five Case Model tiene como objetivo principal proporcionar a las partes interesadas del

caso de negocio una herramienta que permita:

* Optimizar el valor del dinero invertido.

e Realizar un analisis de viabilidad comercial.

* Validar el cumplimiento de los objetivos estratégicos y econdmicos.

* Determinar el acceso a los recursos requeridos para el desarrollo del caso.

Etapas:

Five Case Model plantea el desarrollo de un caso de negocio en 3 etapas:

» Establecimiento de argumentos estratégicos y economicos: Se realiza un analisis

general del caso de negocio con respecto a la estrategia global de la organizacion

para determinar el curso de accidn respecto a una decision de inversion.
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Analisis de Riesgos: Que consiste en realizar una identificacion de los riesgos,

su descripcion y planificacion de la respuesta al riesgo.

Desarrollo del caso: Se confirma el contexto de la inversion con la estrategia de
la organizacién, se identifica la opcidon de inversion preferida que optimiza la
relacion calidad-precio y se desarrolla el caso de negocio con los analisis de

costo beneficio.

Componentes:

Five Case Model contempla el desarrollo de un caso de negocio en 5 casos individuales:

Caso estratégico: Presenta el contexto estratégico, los conductores estratégicos
para la inversion, las estrategias, programas y planes de la organizacion. Asi
como las razones del cambio. Se indican las situaciones existentes y necesidades
que motivan el cambio y se realiza un analisis del &mbito potencial de aplicacion

de la solucién planteada en el caso de negocio.

Caso econdmico: En el que se relacionan los principales beneficios econémicos
para los interesados, clientes y usuarios. Se hace una preseleccion de las posibles
opciones de inversion y se identifican las preferidas para ser evaluadas y

aprobadas. Finalmente se presenta un resumen de indicadores econdmicos.
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* (Caso Comercial: El caso comercial contempla los aspectos relacionados con la
compra de los recursos requeridos y la venta de los bienes y servicios que se
produciran. Contiene la estrategia para las adquisiciones ¢ compras y los
mecanismos de contratacion. También se describen los productos y servicios
requeridos, como se puede realizar transferencia de riesgo y posibles
mecanismos del pago, es decir, se hace una relacion de los posibles riesgos del

proyecto y la forma como podrian ser acotados segin los mecanismos del pago.

* Caso Financiero: Se presenta un resumen de la evaluacion financiera, se presenta
demas la forma de acceder y tratamiento del balance general, la forma como los
interesados o patrocinadores han expresado su apoyo y los requisitos de

financiacion si los hay.

* (Caso Administrativo: Que contempla los aspectos relacionados con la gestion

del proyecto, se indica en que programa y proyecto del portafolio se encuentra la

iniciativa, y se listan los acuerdos para la administracion del proyecto. Asi

mismos se detallan los acuerdos para la recepcion de salidas o entregables.

Se presenta a continuacion el desarrollo de estos casos segun Five Case Model:

1. Caso Estratégico:

En éste se relacionan las normas metodologias, politicas y plantillas organizacionales en

las que se basard el desarrollo del caso de negocio. Se describe el alcance general de
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proyecto o programa y cOmo se ajusta a la estrategia y a las necesidades operativas
actuales y futuras de la organizacion. El caso de negocio estratégico se divide en dos

partes: el contexto y la razén para el cambio.

Parte A - Contexto Estratégico: Presenta aspectos generales de tipo estratégico de la
organizacion tales como: la vision actualizada de la organizacion, la estructura y
entorno operativo, las estrategias de negocio de la organizacidon y otras estrategias
organizacionales que puedan proveer informacion actualizada relacionadas con el objeto

del caso de negocio.

Parte B — Razon para el Cambio: Se hace énfasis los objetivos de la inversion, los
acuerdos existentes que describen situaciones actuales con respecto a la inversion. Se
presentan ademads la relacion de necesidades, dificultades, carencias, de los servicios
actuales o existentes en relacion con las necesidades futuras a resolver por el caso de

negocio.

2. Caso Economico:

Para el desarrollo del caso econdémico el Five Case Model propone el siguiente

contenido:

* Introduccién: Se realiza una presentacion general de las diferentes alternativas

para la obtencion de los recursos econdmicos requeridos.
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Factores Criticos de Exito: Se realiza una revision de los principales aspectos a
tener en cuenta para la ejecucion de la inversion. Five Case Model sugiere tener

en cuenta los siguientes:

- Ajuste a las necesidades del negocio: Qué tan bien la opcion seleccionada se
ajusta a las necesidades del negocio actuales y futuras.

- Optimizacion de beneficios: Que se refiere a lo bien que la opcion
seleccionada potencializa el rendimiento potencial de la inversion.

- Potencial Alcanzable: Describe la capacidad de la organizacion para innovar,

adaptar, introducir, apoyar y gestionar el nivel requerido de cambio.

Lista de alternativas de inversion: Five Case Model sugiere realizar una
evaluacion de las posibles alternativas de inversion para determinar lo bien que
se ajusta cada una a los objetivos de la organizacion. Para cada una de las

alternativas se sugiere revisar aspectos como:

- Cobertura: a nivel geografico, a nivel de funcionalidad del negocio ¢ de
procesos de la organizacion.

- Servicio: Que esquemas de servicio hay disponibles, revisar si estan
soportados en nuevas tecnologias.

- Entrega del servicio: Que disponibilidad de proveedores existen, bien sea al
interior de la organizacion 6 subcontratando con proveedores externos.

- Facilidades de implementacion: Tiempo y recursos requeridos.
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- Opciones de financiamiento: Se refiere a las fuentes disponibles para la

financiacion del proyecto.

* Alcance de las opciones: Contempla el rango de opciones a considerar entre

ellas:

- No hacer nada: Descripcion, la opcion, ventajas, desventajas, conclusion.

- Hacer lo minimo: Descripcion, la opcion, ventajas, desventajas, conclusion.

- Alcance intermedio: Descripcion, la opcidon, ventajas, desventajas,
conclusion.

- Maximo Alcance: Descripcion, la opcidn, ventajas, desventajas, conclusion.

Se recomienda tabular estas opciones y por ultimo concluir para cada alternativa porqué

se debe tomar o porqué no.

3. Caso Comercial

En este caso se describen los acuerdos comerciales en relacion con la opcidén de

inversion seleccionada y se presenta la justificacion econdomica de la misma. Se listan

los servicios requeridos para la ejecucion del caso de negocio, y se realiza un analisis de

los riesgos asociados al proyecto para determinar como pueden ser transferidos.

Five Case Model propone la construccion de una matriz con la siguiente informacién

respecto a los aspectos comerciales:
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* Propuestas de mecanismos de cobro: Se relaciona la forma como se realizaran

los pagos de productos o servicios.

* Duracion del contrato propuesto: Se especifica la duracion total del contrato

e (Clausulas clave del contrato: Se listan las clausulas clave a tener en cuenta

dentro de los contratos para los productos o servicios que se prestaran.

* Implicaciones de personal: Se tiene en cuenta los efectos sobre los empleados

haciendo una revision de la regulacion al respecto.

* Plazos de adquisicion e implementacion: Se prevé la estrategia para realizar las

adquisiciones y se acuerdan las fases e hitos que seguira el proveedor del

servicio.

* Tratamiento contable: Se revisa si los activos para la prestacion del servicio

haran o no parte del balance general de la organizacion.

4. Caso Financiero

En este caso se exponen las implicaciones financieras de la alternativa de inversion

seleccionada, analizando los impactos en los ingresos y gastos de la organizacion: Se
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realiza un flujo de caja de los ingresos versus los costos y gastos del proyecto, para esto

Five Case Model propone una plantilla de flujo de caja.

En el Casos Financiero también se muestra a nivel de balance general de la organizacion

el impacto que tiene la inversion para la ejecucion de la alternativa seleccionada.

Asi mismo se plantea un control de costos, detallandolos por fase y definiendo los

responsables de su ejecucion dentro de la organizacion.

5. Caso Administrativo

En este caso se definen las acciones necesarias para asegurar la implementacion exitosa

del proyecto de inversion seglin las mejores practicas de la organizacion.

* Se ubica el proyecto en el programa y cartera de proyectos de la organizacion.

Se establece quienes aprueban la gestion del proyecto y los acuerdos de gestion.

* Se especifica la metodologia de proyectos a utilizar para el proyecto de inversion
seleccionado. La iniciativita promueve Prince 2 por ser una metodologia
igualmente desarrollada en el Reino Unido, sin embargo se puede aplicar

cualquier metodologia para la gestion de proyectos.

* Se sugiere la consulta a expertos o personas con experiencia que hayan
participado de un proceso similar anterior, bien sean concejeros técnicos,

financieros 6 legales.
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* Por ultimo se realizan acuerdos de revision y evaluaciéon del proyecto,
contemplando la de los riesgos asociados al proyecto y especificando las

acciones a seguir.

2.3. SIX-STAGE BUSINESS CASE

Origen:

Six-Stage Business Case es una metodologia desarrollada en 2007 como iniciativa de
los académicos John Ward, Elizabeth Daniel y Joe Peppard para dar respuesta a una
serie de dificultades encontradas por estos profesores a lo largo de afios de estudio en el
proceso de generacion de valor en las organizaciones y particularmente de la
construccion de casos de negocio. La metodologia recibe este nombre por su desarrollo
en 6 etapas y su principal aporte es que es desarrollada pensando en la justificacion de
casos de negocio robustos desde el enfoque de los beneficios esperados lo que la hace

particular sobre las demads existentes.

Finalidad:

La metodologia Six-Stage Business Case tiene como principal objetivo el desarrollo de

casos de negocios solidos basados en una rigurosa y sistematica exploracion de los

beneficios esperados de la inversion. Asi mismo dar respuesta las necesidades de
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justificacion de inversion de capital de las organizaciones teniendo en cuenta los

siguientes aspectos para el desarrollo de un caso de negocio:

* Existen diferentes tipos de beneficios a parte de los financieros que también

deben ser reconocidos y expresados en términos de negocio.

* Se pueden establecer criterios de medicidon para cualquier tipo de beneficios

tanto los tangibles como los subjetivos y cualitativos.

* La principal manera de evidenciar el éxito de una inversion es a partir de la

magnitud y tamafio de los beneficios que se obtienen.

Objetivos:

Los objetivos de la metodologia son:

* Facilitar que se establezcan prioridades entre las diferentes alternativas de

inversion para los fondos y recursos de una organizacion.

* Identificar como la combinacidn entre las TIC y los cambios en los procesos del

negocio generard cada uno de los beneficios identificados.

* Asegurar el compromiso de los gerentes de negocios para la consecucion de los

beneficios previstos a partir de las inversiones realizadas.
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Etapas:

La metodologia como su nombre lo indica se desarrolla en 6 etapas segin se muestran a

continuacion:

1. Definir los impulsores de negocio y los objetivos de la inversion

Un caso de negocio solido deberia comenzar por la exposicion de los problemas que
enfrenta la organizacion, de esta manera la alta direccion facilmente reconocerd esos
problemas e identificard que se pretende resolver con la inversion propuesta. Six-Stage
Business Case plantea iniciar el caso de negocio mostrando claramente los impulsores
de negocio que se abordaran con la inversion para atacar los problemas que enfrenta la
organizacion, de manera que quede en esta primera parte del caso claramente planteado

el objetivo principal de la inversion.

2. lIdentificar los beneficios, mecanismos de medicion y propietarios de los

beneficios

Una vez fijados los objetivos de la inversion se identifican los beneficios que se esperan
una vez dichos objetivos se cumplan. Hay una diferencia importante entre objetivos de
inversion y los beneficios esperados; mientras que los objetivos de la inversion son
metas globales acordadas por todas las partes interesadas, los beneficios son ventajas
que se ofrecen a grupos o individuos especificos como resultado de cumplir los

objetivos de la inversion.
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Para la mayoria de las inversiones el cumplimiento de los objetivos de inversion
proporciona ventajas para los diferentes grupos de interés, sin embargo para algunos
interesados la inversion puede no representar la mejor alternativa por lo cual la
metodologia recomienda gestionar estos interesados para alcanzar los objetivos

planteados con el mejor resultado para las intereses de todos los participantes.

En esta etapa del desarrollo del caso de negocio segin la metodologia Six-Stage
Business Case se identifican los beneficios esperados, se define como seran medidos y
se identifica la persona responsable por cada beneficio, este propietario idealmente
deberia ser quien personalmente obtiene la ventaja del beneficio 6 quien representa los
intereses de los actores o un grupo beneficiado, debe estar dispuesto a trabajar con el
equipo del proyecto para la consecucion del beneficio, el rol principal de este
propietario es asegurar que el plan de inversion y de proyecto marche para la realizacion
del beneficio. Cuando se asignan responsables por beneficio, especialmente directivos,
no solo se construye un compromiso con el proyecto sino que también se demuestra la

importancia de la inversion.

3. Estructurar los beneficios

La estructuracion de beneficios se refiere a agruparlos con el fin de tener mayor control

sobre la gestion de los mismos. Una propuesta simple planteada por la metodologia es la

construccion de una tabla en la que se agrupen los beneficios en beneficios financieros,

beneficios medibles, beneficios intangibles, beneficios directos e indirectos.
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La distribucion de beneficios de esta manera fomenta la discusion sobre los beneficios
esperados mostrandose la combinacion de recursos financieros, asi como los beneficios
mas subjetivos y los tipos de cambios comerciales necesarios para alcanzar los

beneficios.

4. Identificar los cambios organizacionales requeridos para la consecucion de los

beneficios.

Se refiere a identificar los cambios organizacionales requeridos para alcanzar los
beneficios planteados, esto puede ser una tarea sencilla para algunas organizaciones, sin
embargo para otras no, por lo cual la metodologia sugiere que el mismo propietario de
los beneficios gestione estos cambios. Los tipos de cambios que se puede presentar en la

organizacion para alcanzar los beneficios son:

* La organizacion puede hacer cosas nuevas o hacer las cosas de nuevas maneras

antes de realizar la inversion.

» La organizacion puede mejorar el desempefio de las actividades, puede hacer las

cosas mejor.

» La organizacion puede dejar de hacer cosas que ya no son necesarias para operar

el negocio con éxito.
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5. Determinar el valor explicito de cada beneficio

Algunos beneficios solo pueden ser medidos por la opinion o juicio de un experto, estos
se consideran beneficios intangibles ¢ cualitativos, en este caso se recomienda hacer una

exposicion clara de los criterios a utilizar para evaluar los logros.

Por su parte los beneficios cuantificables o tangibles son aquellos para los que ya existe
una medida identificada que en lo posible se utiliza sobre todo cuando son parte del
sistema de medicion de indicadores de desempeio organizacional KPI, con estas
medidas se asegura que el logro de los beneficios obtenidos con la inversion se

considere parte integral de la estrategia de negocio.

Los beneficios tangibles tienen la posibilidad de contar con una medida existente dentro
de la organizacidon que se puede poner en practica con relativa facilidad, por lo cual se
puede medir facilmente el rendimiento antes y después de la inversion, el propietario del
beneficio también puede estimar de forma confiable el tamafo esperado de la magnitud
del beneficio. El reto se encuentra en realizar una cuantificacion del beneficio esperado
de la manera mas precisa posible, sin embargo para esto también existen algunas
practicas recomendadas, entre ellas: Pilotos, referencias externas, benchmarking

externo, modelamiento o simulaciones, y evidencia historica interna.

Otro tipo de beneficios son los financieros, los cuales son el resultado de aplicar un

valor financiero a un beneficio cuantificable, la metodologia recomienda a acudir a

estos solo cuando hay pruebas suficientes de que el valor indicado se logre.

59



6. Identificar costos y riesgos

Ademas de los beneficios, la metodologia propone incluir los costos y una evaluacion
de los riesgos asociados. Una vez la organizaciéon ha cuantificado los beneficios
esperados y determinado el valor del financiamiento de dichos beneficios se puede
realizar una evaluacion financiera, aunque la mayoria de las organizaciones realiza
evaluaciones financieras de sus inversiones, esto significa las decisiones de inversion en

TIC se deban basar exclusivamente en los beneficios econdmicos esperados.

Por lo generar debido a la alta incertidumbre de los proyectos de TIC incluso

organizaciones que aplican técnicas rigurosas de evaluacion financiera complementan

dichas evaluaciones con andlisis de riesgo, tanto financieros como técnicos, y en

algunos casos no solo se hace a nivel general sino por cada beneficio esperado.

Componentes:

La metodologia propone la presentacion del caso de negocio de manera estructurada con

los siguientes componentes:

* Resumen: Parrafo introductorio con informacion general del caso

* Impulsores del negocio: Que como se vio en las etapas para el desarrollo del

caso se refiere a los factores tanto internos como externos que afectan los

procesos de la organizacion.
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* Objetivos de la inversion: Se relacionan los objetivos de la inversion planteada

en términos de beneficios para el negocio.

* Beneficios esperados: En los beneficios esperados se relacionan tanto los

tangibles como los intangibles, los propietarios y los criterios de medicion.

* Anadlisis de costos: Para esto la metodologia plantea una hoja sencilla de
resumen en la que se presenten la distribucion de los recursos de la inversion, es

decir, hacia donde estaran destinados.

* Por tltimo se presenta el analisis de riesgo. Este analisis puede ser presentado de

manera global o desagregada en riesgos técnicos, financieros, organizacionales,

etc, dependiendo el nivel de profundidad esperado en el caso.

2.4. IEEE BUSINESS CASE

Origen:

IEEE Business Case es una metodologia que se origina en el Institute of Electrical and

Electronics Engineers, Inc. (IEEE) en mayo de 2010 para responder inicialmente a las

necesidades internas del instituto de desarrollar casos de negocio para justificar la

inversion para el desarrollo de nuevos productos y servicios y que debido a la necesidad
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generalizada del sector de las TIC de realizar este tipo particular de justificaciones se

fue popularizando y utilizando por diferentes organizaciones.

Finalidad:

La metodologia IEEE Business Case tiene como finalidad principal aportar al proceso

de elaboracion de casos de negocio desde una perspectiva de desarrollo de nuevos

productos y servicios en una organizacion.

Objetivos:

Los principales objetivos de la metodologia para el desarrollo de casos de negocio

planteada por IEEE son:

* Propiciar el desarrollo de casos de negocio alineados con la estrategia de la

organizacion.

* Plantear las diferentes oportunidades de negocio para el desarrollo de productos

y servicios desde una perspectiva comercial de los mismos.

* Analizar las variables de mercado para el planteamiento de estrategias

comerciales que permitan garantizar el éxito de los productos y servicios

desarrollados por la organizacion.
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* Proporcionar a las organizaciones una herramienta para la justificaciéon de

inversiones encaminadas al desarrollo de nuevos productos y servicios.

Etapas:

IEEE Business Case plantea la realizacion de un caso de negocio en 5 etapas: La
primera de ellas, el resumen ejecutivo, relacionada con los aspectos estratégicos de la
organizacion, detalla el objetivo de la inversion en relacion a la mision y vision de la

organizacion, y la oportunidad de negocio en términos financieros.

En una segunda etapa se plantean aspectos ambientales de la organizacion relacionados
con el producto o servicio a desarrollar mediante la inversion y cambios
organizacionales propuestos, se analizan y presentan las conclusiones de analisis de
mercado, andlisis de ciclo de vida del producto, potenciales competidores y
competidores. Esta etapa del caso implica un esfuerzo adicional de la organizacion en lo
que respecta a sus departamentos de mercadeo y en algunas ocasiones implica la

adquisicion de servicios relacionados con compaiiias especializadas en mercadeo.

La tercera etapa tiene con el fin principal de plantear ante los niveles estratégicos de la
organizacion las necesidades tanto de recursos humanos como tecnoldgicos para el
desarrollo de los bienes o servicios que se espera producir y que por lo general
representan el objeto principal de la inversion que se seta justificando con el caso de

negocio.
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En la cuarta etapa segiin IEEE Business Case se trabaja la estrategia de lanzamiento del
producto o servicio que se esta desarrollando con la inversion realizada. Los principales
resultados de esta etapa son la estrategia de precios y la estrategia de ventas los cuales
se presentan de manera resumida en el caso de negocio en conjunto con otros aspectos
como: la definicién del producto, las ventajas competitivas, y los beneficios del bien o

servicio producido.

Por ultimo en la quinta etapa se trabaja en las proyecciones financieras del caso de
negocio, planteando los recursos esperados respecto a los requerimientos de capital de
inversion realizados a la organizacion. Es comln en esta etapa la elaboracion de flujos
de caja y graficas de los mismos para la representacion grafica de los recursos invertidos

versus los ingresos percibidos.

Componentes:

La metodologia IEEE Business Case establece los siguientes componentes para la

presentacion del caso de negocio:

1. Resumen Ejecutivo

El resumen ejecutivo segiin IEEE Business Case es la primera parte del caso de negocio

y se compone de:

* Alcance: En esta parte se indica claramente que se pretende mejorar con la

realizacion del caso de negocio.
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e Mision y Vision: Se explica brevemente como el producto o servicio a
desarrollar soporta la misién y vision de la organizacion asi como las salidas

estratégicas y operativas.

* Oportunidad de Negocio: En esta parte del caso de debe describir brevemente la
oportunidad de negocio que se desea capitalizar. Incluye una definicion de alto

nivel para el producto a desarrollar.

* Proyecciones financieras: Provee una proyeccion del costo directo y de los
retornos de inversion durante el desarrollo de producto y 3 afios siguientes al

lanzamiento del producto.

2. Entorno del negocio:

El entorno de negocio se refiere a la realizacion de un analisis del mercado en el cual se
ofrecera el producto o servicio, recogiendo aspectos como el ciclo de vida del producto
o servicio en el mercado, los competidores, los potenciales competidores, entre otros y
presentando de manera ordena las principales conclusiones. Los aspectos de entorno de

negocio que se deben desarrollar segin IEEE Business Case son:

e Resumen de mercado: Resume aspectos del mercado objetivo como el tamaiio,
proyeccion de crecimiento, segmento especifico de interés. Normalmente las

areas de ventas y mercadeo en las organizaciones son la principal fuente de
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informacion para el desarrollo de estas proyecciones. Asi mismo se puede

recurrir a estudios de bechmarking.

* Ciclo de vida del mercado: Provee informacion relativa al tipo de mercado en el
que se desenvolvera el producto o servicio, puede ser emergente, desarrollado 6
maduro y adicionalmente se identifica cudles son los principales impulsores para

los productos segun el tipo de mercado.

e Consumidores potenciales: Recoge el perfil de los consumidores y usuarios
potenciales en los mercados, descritos por el tipo de organizacion, el tamafo de
la organizacion y apropiacion de la tecnologia. Muestra la cantidad de clientes
proyectados como un porcentaje del total del mercado. Se deben tener en cuenta
ademas factores internos y factores regulatorios pues dependiendo de estos

podria requerirse una version diferente del producto.

3. Competidores directos:

Para esta parte del caso la metodologia siguiere construir una matriz en la que se
organice la informacion de las ventas esperadas de la organizacion respecto a los demas
competidores del mercado, y asi mismo se recoja informacion referente a: Porcentaje de
participacion en el mercado de la organizacion y competidores, tarifas, caracteristicas
clave del producto o servicio para cada uno y ventajas competitivas respecto a cada
competidor. Esta informacion es de gran utilidad para la toma de decisiones respecto a

los productos de la organizacion que se estan desarrollando por lo cual se considera
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importante incluirla dentro del caso de negocio para la visibilidad de los niveles

estratégicos de la organizacion y facilitar la toma de decisiones.

4. Mercadeo y plan de lanzamiento preliminar:

Se refiere a la etapa del desarrollo del producto en la cual se realizan definiciones
importantes como la estrategia de precios, la estrategia de ventas, las ventajas
competitivas y estrategia de lanzamiento del producto. La metodologia propone

presentarlas de en el caso de la siguiente manera:

* Oportunidad de Negocio: Describe la oportunidad de negocio que se pretende
resolver con la realizacion del caso de negocio, en el caso de esta metodologia la
realizaciéon de un producto o servicio, y provee un resumen de alto nivel del

mercado para documentar la oportunidad.

* Definicion de Producto: Incluye las definiciones relacionadas con el producto
como por ejemplo funcionalidad, caracteristicas, limite de usuarios, etc. Estas
definiciones son importantes porque permitiran segmentar el mercado objetivo y

preparar la estrategia de lanzamiento.

» [Estrategia de Precios: La estrategia de precios normalmente es provista por el
area de mercadeo, incluye los precios propuestos y relacionados y una
proyeccion de los incrementos por 3 afios después del lanzamiento. Esta

estrategia se formula de acuerdo a estudios de mercado.

67



Impacto en la Compafiia: Describe el impacto que tendra el desarrollo y
lanzamiento del producto o servicio sobre la organizacion y portafolio de la
compaiiia, incluye un andlisis de riesgo sobre productos estratégicos existentes y
el que se estd creando para minimizar riesgos. Con este andlisis lo que se
pretende es asegurar que el lanzamiento de un producto o servicio no vaya en
contra via de los otros productos que la compaiiia ya tiene posicionados en el

mercado.

Estrategia de lanzamiento de Mercado: Consiste en un plan detallado de
lanzamiento del producto o servicio indicando los costos y fechas de

desembolso, puede ser relacionandolos en una tabla.

Estrategia de ventas: Describe los canales y esquemas de comercializacion a
través de los cuales el producto o servicio sera ofrecido, indica los retornos y

porcentajes de ventas esperados.

Ventaja competitiva: En esta parte del caso lo que sugiere IEEE Business Case
es que se sefialen 3 o 5 aspectos del producto por los cuales los consumidores

actuales se moverian adquirir a este nuevo producto.

Beneficios: La metodologia sugiere elaborar una tabla en la que se relacionen las
necesidades o motivaciones de los clientes y los beneficios entregados por el

producto en respuesta a estas necesidades.
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5. Operaciones

El componente de operaciones es una parte del caso de negocio planteada por la
metodologia para recogerlos aspectos relacionados con los procesos de operacion del
negocio en lo que respecta al mantenimiento del producto o servicio en lo relacionado a

su soporte, mejoramiento y atencion de peticiones de usuario. Esta parte se compone de:

* Operaciones: Entrega una vision de alto nivel del impacto sobre los procesos de

operacion.

* Impacto sobre otros departamentos: Describe los departamentos de la

organizacion que se verian afectados por la creacion del producto.

6. Desarrollo del producto

Es un componente del caso segiin IEEE Business Case que se refiere a los aspectos
humanos y tecnologicos requeridos por la organizacion para el desarrollo del producto.

En esta parte del caso, en lo que respecta al desarrollo del producto se especifica:

* Recursos humanos requeridos: Indica si el producto puede ser desarrollado,
promovido y vendido con los recursos existentes en la organizacion 0 si se
requieren recursos nuevos. Indicando la cantidad de recursos, el perfil y las

competencias de los mismos.
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* Recursos Tecnologicos y de Desarrollo: La metodologia sugiere disponer en esta
parte de una tabla en la que se relacione los recursos tecnoldgicos requeridos, la
destinacién y la procedencia de los mismos, para identificar de cuales dispone la

organizacion y cuéles deben ser adquiridos.

7. Proyecciones financieras

Consiste en la recoleccion de la informacion financiera requerida para analizar el
crecimiento potencial del negocio, capital requerido y proyecciones de ganancias. Se
deben incluir datos del afio en que el proyecto es desarrollado y los 3 afios siguientes a
su lanzamiento. También se especifica el capital requerido para el desarrollo de la

oportunidad de negocio.

Por ultimo IEEE Business Case propone la elaboracion de una plantilla resumen con la

valoracion de los puntos anteriores. Esta se presenta como un resumen Yy sierre del caso

de negocio.
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CAPITULO 3

CARACTERIZACION DE METODOS

En este capitulo se describen las caracteristicas a evaluar para cada una de las
metodologias para la elaboracion de casos de negocio seleccionadas, y se presentan los

resultados de la caracterizacion de las mismas.

Es posible encontrar que algunas de las metodologias para la elaboracién de casos de
negocio posean caracteristicas en comun como por ejemplo los andlisis financieros, que
son parte fundamental en el desarrollo de un caso de negocio, 6 la presentacion de los
beneficios esperados, sin embargo dependiendo el interés principal de la metodologia se
podré evidenciar como algunas caracteristicas son muy propias y hacen que una

metodologia se diferencie de otra, lo que resulta util para la construccion de la guia.

3.1. CARACTERISTICAS A EVALUAR

Dentro de los aspectos revisados para determinar las caracteristicas a evaluar se
encuentran la orientaciéon que da la metodologia respecto al contenido que debe tener el
caso de negocio y la forma de presentar los resultados, los analisis de financieros y de
riesgos, a la vez que se inspecciona si las metodologias plantean herramientas para
realizarlos, el tratamiento de los beneficios, contexto estratégico y aspectos

contractuales y de mercado, entre otros.
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Las siguientes son las caracteristicas revisadas para la construccion de la guia:

1. Presentacion

Se refiere a la informacion que proporciona la metodologia en relacion al contenido que
deberia tener un caso de negocio, los pasos ¢ fases para la elaboracion y el orden de
presentacion de los datos generales del caso, evaluaciones, fases y demas elementos que
componen el caso de negocio. De igual manera se revisa si se sugieren o no plantillas
para organizar la informacion y resultados de los analisis, la forma como se organiza la
presentacion del caso, si es por ejemplo segln el ciclo de vida del producto, servicio o
proyecto ¢ segun las capacidades de la organizacién. Y por ultimo se busca ademas

identificar como se sugiere en el método la publicacion de resultados.

2. Anadlisis del contexto estratégico

Esta caracteristica a evaluar se refiere a si la metodologia propone o no realizar analisis

de alineacion del caso con la estrategia de la organizacion, con los objetivos estratégicos

del negocio, con la arquitectura organizacional, y si se realiza valoracion de la

alineacion bien sea cualitativamente 6 cuantitativamente.

3. Analisis financiero

Se selecciona esta caracteristica para determinar si la metodologia sugiere o no la

realizaciéon de un andlisis financiero, si se sugieren técnicas, plantillas, el calculo de
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algunos indicadores particulares, si se analizan los impactos sobre el balance general de
la organizacion y si se consigna la aprobacion de los andlisis financieros y los

responsables de la misma.

4. Analisis de beneficios no financieros

Se refiere a si la metodologia sugiere o no incluir una valoracion de beneficios no
financieros, si se sugieren técnicas para realizar esta valoracion y si se cuantifican estos

beneficios.

5. Analisis de riesgos

Se indagara sobre esta caracteristica para determinar qué tanta importancia y
profundidad da la metodologia al tratamiento de riesgos, revisando si el método sugiere
o no realizar analisis de riesgos, si sugiere algunas técnicas y herramientas de analisis de
riesgo en particular, si se identifican algunos riesgos, si se clasifican y si se definen
niveles de riesgo, si se define como medir los riesgos o su impacto, si los métodos
sugieren realizar valoraciones tanto cuantitativas como cualitativas y por ultimo si se

relacionan los controles o medidas de tratamiento.

6. Valoracion de alternativas

Esta caracteristica a evaluar tiene como finalidad determinar que tanto una metodologia

proporciona herramientas para la seleccion entre diferentes alternativas 6 iniciativas.
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7. Usos y actualizacion del caso de negocio

Caracteristica que se refiere a la manera como en la metodologia define el uso y la
realizacion de actualizaciones al caso de negocio, momentos en que deben hacerse y

comao.

8. Aspectos contractuales

Se revisara esta caracteristica para explorar que tanto define una metodologia de la otra
en lo que se refiere a los detalles relacionados con la gestion de adquisiciones o compras
que se requieren para ejecutar el caso de negocio, servicios a contratar, mecanismos de

pago, duracion de los acuerdos comerciales, etc.

9. Analisis del entorno de mercado

Caracteristica a evaluar con el fin de determinar que tan fuerte es una metodologia en lo
relacionado a estudio del entorno de mercado, relacion de competidores directos,
identificacion de usuarios y consumidores del producto a desarrollar con la

implementacion del caso de negocio.

3.2. CARACTERIZACION DE LOS METODOS

Una vez definidas las caracteristicas a evaluar se procede a realizar una revision del

comportamiento de cada una de las metodologias como se muestra a continuacion:
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PRESENTACION DEL CASO DE NEGOCIO

CARACTERISTICA VAL IT FIVE CASE MODEL SIX-STAGE IEEE BUSINESS CASE
. Lo Define como componentes del caso
Indica que debe haber un resumen ejecutivo . p S
. S L de negocio un resumen ejecutivo,
. . Sugiere que se presenten resultados, | con la descripcion del objetivo general de cada .
Indica el contenido que debe | . .=." . o . T entorno de negocio, mercadeo y plan
. iniciativas, contribuciones, suposiciones y |uno de los 5 casos individuales, luego el No : .
tener un caso de negocio . . . de lanzamiento, operaciones,
recursos necesarios desarrollo y el respectivo contenido que debe
desarrollo del producto y
tener cada uno. . .
proyecciones financieras.
Sugiere 8 pasos: elaboracion de hoja de
datos, Analisis estratégico, Analisis | Sugiere el desarrollo de 5 casos individuales:
Enumera los pasos para la financiero, andlisis de beneficios no |Caso estratégico, caso econdmico, caso No No
elaboracion del caso de negocio | financieros, analisis de riesgos, Analisis de | financiero, caso comercial y el de
la mejor opcidn, documentacion del caso y | administracion de proyectos.
mantenimiento y actualizacion del caso.
Muestra como organizar los Sugiere elaborar una hoja de datos y
datos generales del caso de también una tabla de contenido completa en No No No
negocio y presentarlos el punto documentacion del caso.
Sugiere las siguientes lantillas: . .
& g p Sugiere las plantillas de resumen de
Hoja de datos o . . . . .
. . . A . indicadores econémicos, flujo de efectivo, Sugiere plantillas para presentar un
Sugiere plantillas para organizar | Analisis financiero. . . .
A . . alcance del negocio, beneficios versus No resumen de estudio de mercado y una
y presentar datos Analisis de beneficios no financieros. . ) . . . . .
objetivos, riesgos y medidas de tratamiento y plantilla de proyecciones financieras.
Resumen de resultados. . : ; .
. la matriz de inclusiones y exclusiones.
Tabla de contenido.
Presenta el caso segtn ciclo de | Sugiere como etapas del ciclo de vida:
vida del producto, servicio o | elaboracién, implementacion, operacion y No No No
proyecto retiro
Presenta el caso segin las Sugiere como capacidades o unidades:
capacidades o unidades de la e ) cap . ' No No No
R técnica, operativa, y de negocio
organizacion
Sugiere documentar resultado | Sugiere documentar resultados intermedios No No No
esperados y finales

Tabla 2. Caracterizacion de las metodologias — Presentacion
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ANALISIS CON ALINEACION ESTRATEGICA

CARACTERISTICA

VAL IT

FIVE CASE MODEL

SIX-STAGE

IEEE BUSINESS CASE

Indica que toda inversion debe
contribuir a un objetivo estratégico
como minimo y sugiere 3 tipos de

Se relaciona las normas

En la primera parte se realiza una

Explica brevemente como el
producto o servicio a desarrollar

Realiza analisis de alineacion | contribucién: a los objetivos y | metodologias, politicas y plantillas | exposicion de los objetivos de la X .
. L . . LS P . . -, objeto del caso de negocio soporta
con objetivos estratégicos de | prioridades  actuales de  la | organizacionales en las que se basé | inversién y la alineacién con los la misién vision  de  la
negocio organizacion, a los objetivos de la | el desarrollo del caso de negocio y | objetivos  estratégicos de la mston -y, .
. ., : ., R organizacion asi como las salidas
casa matriz, a la consecucion de un | la alineacion. organizacion. estratémicas v operativas
estado deseado futuro en la gicas y op '
organizacion
Primero  sugiere realizar una
. . presentacion del contexto
Describe las principales . A
. . estratégico de la organizacion,
estrategias operacionales y de S,
o No presentando la vision No No
negocio principales de la . .
e organizacional, y relacionando las
organizacion = . .
principales estrategias de negocio y
organizacionales.
Si establece que los cambios deben
Realiza analisis de la alineacion | agregar valor a la arquitectura Analiza los cambios que se deben
con la arquitectura de la deseada de la organizacion y se No dar para la consecuciéon de los No
organizacion mide por puntuacion por objetivo 6 beneficios.
area de necesidad.
Sugiere asignar un peso de
valoracion segiun el numero de
Realiza valoracion cuantitativa | objetivos  estratégicos que se No No No
impactan y la contribucién que
realizan.
Relaciona los principales beneficios
. ., o esperados de la inversion con
Realiza valoracion cualitativa No P No No

respecto a cada uno de os objetivos
de la inversion.

Tabla 2. Caracterizacion de las metodologias — Alineacion
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ANALISIS FINANCIERO

CARACTERISTICA

VAL IT

FIVE CASE MODEL

SIX-STAGE

IEEE BUSINESS CASE

Sugiere realizar analisis
financieros

Si y sugiere algunas técnicas e
indicadores para la realizacion de
analisis financieros.

Sugiere la realizacion en el caso
econdmico describiendo los costos
y gastos y los ingresos esperados.

Plantea la realizacion de un analisis
de costos detallado contemplado los
impactos en el flujo de caja de la
organizacion

Sugiere  recoger  informacion
financiera requerida para analizar el
crecimiento potencial del negocio,
capital requerido y proyecciones de
ganancias. Sugiere analizar datos
del afio en que el proyecto es
desarrollado y los 3 afios siguientes
a su lanzamiento.

Sugiere técnicas para la

Sugiere realizar analisis financiero
basado en incremento de flujos de
efectivo descontados, usando

realizacion de analisis financiero | técnicas de estimacion de valor real No No No
y valor presente neto.
Sisdrs Mavilles Suglerye.u.na plantlll.a para presentar Su.glere. una plantilla de flujo de No No
el analisis de flujos de efectivo | caja de ingresos versus costos
descontados.
Sugiere el calculo del valor presente
Sugiere el calculo de indicadores | neto VPN, Retorno de Intencién o No No No
tasa interna de retorno ROI
Se consigna la aprobacion de Para cada fase describen las
analisis financiero y los No condiciones de aprobacion No No
responsables financiera y los responsables dentro
de la organizacién
Analiza los impactos sobre el . .
balance general de la No Refleja los impactos de gasto de No No

organizacion

capital sobre el balance general de
la organizacion

Tabla 3. Caracterizacion de las metodologias — Analisis Financiero

77




ANALISIS DE BENEFICIOS NO FINANCIEROS

CARACTERISTICA VAL IT FIVE CASE MODEL SIX-STAGE IEEE BUSINESS CASE
. . i Lo N s . s . i 1 tabl 1
Sugiere realizar analisis de Si sugiere la realizacion del analisis | Sugiere un analisis de beneficios no Szeszegl:‘:ﬁi ci;:;éﬁ;;izc:;(?aggs 2
beneficios no financieros mediante mecanismos de | financieros respecto en relacién con No 310 tivaciones de los clientes v los
cuantificacion la alineacion estratégica . y
beneficios entregados por el
producto.
Sugiere técnicas para la
realizacion de analisis No Sugiere le método analitico No No No
financiero
Se establece un mecanismo de
Cuantifica los beneficios no | cuantificacion y se sugiere obtener Se debe determinar un valor
. No .. . No
financieros un rango o banda de resultados. explicito por cada beneficio.
Sugiere realizar un esquema de
categorizacion de los beneficios
segiin el area de impacto en la
Plantea mecanismos de organizacion para luego asignar un
-y . No No . s No
medicion de los beneficios puntaje segun €l area, dando mayor
importancia a los que tienen que ver
con el logro de los objetivos
estratégicos.
Sugiere la asignacion de un
Asigna responsables de los No No responsable por cada beneficio con No

beneficios

el fin de que se gestione y garantice
su consecucion.

Tabla 4. Caracterizacion de las metodologias — Analisis Beneficios
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ANALISIS DE RIESGOS

CARACTERISTICA

VAL IT

FIVE CASE MODEL

SIX-STAGE

IEEE BUSINESS CASE

Sugiere realizar analisis de

Si sugiere realizar y presentar en el caso de
negocio un analisis de riesgo como alternativa de

Sugiere realizar analisis de
riesgos y plantear los

Plantea la realizacion de
analisis de riesgos, aunque no

Describe el impacto sobre la
organizacion y portafolio de la
compaiiia, incluye un analisis de

riesgos seleccion entre diferentes iniciativas con controles y responsables de sugiere herramientas para la riesgo sobre productos
condiciones similares. su gestion. realizacion de los analisis. estratégicos y el que se esta
creando.
. 3ord Sugiere dos métodos para realizar el andlisis de
Sugiere Técnicas y X . ., . .
. o riesgos: la evaluacion de impulsores de riesgo
Herramientas para el Analisis de -y . No No No
: para obtener una puntuacion de riesgo y la
Riesgos -
evaluacion de la banda de resultados agregados
Sugiere una estructura que
Identifica como impulsores del riesgo: Capacidad | agrupa los riesgos segln las
de hacer provisiones confiables relativas al costo, | etapas de disefio, desarrollo,
. . resultados y beneficios, calidad del programa implementacidn, operacion
Identifica algunos impulsores de A0S y ? . progr y plemen per y
LieSEOS provisiones del proyecto, claridad del alcance y servicio y los asocia al No No
g entregables, tecnologia no probada, duracion del proveedor, tiempo,
proyecto, dimensiones del proyecto y especificaciones, costos,
cumplimiento de arquitectura y normas. gestion del proyecto y
usuarios
Sugiere organizar un rango de valores y entre mas
. . amplia la banda de valoracion, mas grande la
Define niveles de riesgos pha o1 grance No No No
desviacion normal de la rentabilidad y mas baja la
probabilidad de conseguir objetivos financieros.
. .y s Sugiere realizar una valoracion cuantitativa
Realiza valoracion cuantitativa & . . No No No
cuando sea posible y por una entidad externa.
. . o Sugiere realizar una valoracion cuantitativa
Realiza valoracion cualitativa g . . No No No
cuando sea posible y por una entidad externa.
Se sugiere identificar los
. . riesgos y en la misma tabla
Se relacionan las medidas de . .
No relacionar las medidas de No No

tratamiento del riesgo

tratamiento propuestas y
responsables.

Tabla 5. Caracterizacion de las metodologias — Andlisis riesgos
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SELECCION ENTRE DIFERENTES ALTERNATIVAS

CARACTERISTICA VAL IT FIVE CASE MODEL SIX-STAGE IEEE BUSINESS CASE
Sugiere un  mecanismo  de
valoracion normalizado en la que se Se recogen los puntos analizados en
Establece un mecanismo alobal | FeSuman todas las demas variables una tabla de valoracion en la que
. & medidas y se de una puntuacion son comparados aspectos como
para la seleccion entre una . -, No No . -, .
I . o global que facilite la seleccion entre alineacion con estrategia, recursos
iniciativa de inversion y otra L . .
una iniciativa y otra. Esto lo financieros requeridos, aspectos
propone a través de una matriz de generales del producto.
decisiones.
Se  describen los  acuerdos
. propuestos en relacion a la opcion
PO o ETaei o No preferida 'y se presenta la No No

respecto a la opcion preferida

justificacion econémica, se listan
ademas los servicios requeridos.

Tabla 6. Caracterizacion de las metodologias — Alternativas

ACTUALIZACION DEL CASO DE NEGOCIO

CARACTERISTICA VAL IT FIVE CASE MODEL SIX-STAGE IEEE BUSINESS CASE
Sugiere realizar actualizaciones al
. caso cuando cambien los costos o
Sugiere los momentos en que se beneficios provectados del
debe actualizar el caso de proy No No No

negocio

programa, cuando cambian los
riesgos o como preparacion para las
revisiones de etapa.

Tabla 7. Caracterizacion de las metodologias — Actualizacion
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ASPECTOS CONTRACTUALES

CARACTERISTICA VAL IT FIVE CASE MODEL SIX-STAGE IEEE BUSINESS CASE
Se identifican servicios Se listan los servicios que deben ser adquiridos para la
. No . - No No
requeridos a contratar realizacion del caso de negocio.
Se establecen los mecanismos de Se especifican acuerdos de pago de los servicios que se
No ; .. . No No
pago requiere adquirir y las clausulas clave del contrato
St st [ At de o Se c?spemﬁcan 19§ plazos requerldo's’ para las adquisiciones
. No e implementacion y la duracion de los acuerdos No No
acuerdos comerciales .
comerciales con terceros.
Tabla 8. Caracterizacion de las metodologias — Aspectos contractuales
ENTORNO DE MERCADO
CARACTERISTICA VAL IT FIVE CASE MODEL SIX-STAGE IEEE BUSINESS CASE
. . Se identifican y analizan variables como ventas estimadas,
Identifica los posibles - . L
. . No No No mercado objetivo, precio, caracteristicas clave del producto y
competidores directos . -,
ventajas competitivas.
Se sugiere definir el perfil de los consumidores y usuarios
. . potenciales en los mercados primarios y secundarios,
Identifica los consumidores o . . S ~
. No No No descritos por el tipo de organizacion, el tamaiio de la
usuarios o o p
organizacion y apropiacion de la tecnologia. Muestra la
cantidad de clientes proyectados.
i o i d i No No No Sugiere resumir aspgctf)s del mercado objem{o como 'tama’no,
proyeccion de crecimiento, segmento especifico de interés.

Tabla 9. Caracterizacion de las metodologias — Entorno de Mercado

81




CAPITULO 4

GUIA DE SELECCION METODOLOGICA

Para la construccion de la guia se parte de la caracterizacion realizada en el capitulo
anterior. Para la presentacion de los resultados se debe utilizar una herramienta de
analisis de informacion que permita organizar la informacion de la evaluacién de una
manera sencilla y facil de entender para los usuarios de la guia. En la primera parte de
este capitulo se selecciona la herramienta a utilizar y posteriormente se procede a

realizar la construccion de la guia.

4.1. METODOLOGIA DE SELECCION

Existen dos herramientas basicas que pueden ser utilizadas para esquematizar cualquier
tipo de decision. La matriz de decision que consiste en una tabla o arreglo con cada uno
de los topicos a evaluar en filas y en las columnas las diferentes alternativas a evaluar,

en cada casilla se verifica el cumplimiento de la caracteristica y el arbol de decision.

El arbol consiste en un grafo o esquema de nodos y ramas en el que se ordenan los
momentos en que debe tomarse una decision indicando la final de la rama los resultados
de la decision. La construccion es sencilla. Se parte de nodos que representan las
situaciones de decision. A cada nodo debe llegar maximo 1 rama y de cada nodo se
debe desprender como minimo 2 ramas, estas representan las alternativas, aunque

existirdn tantas ramas como alternativas haya.
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Como técnica para la presentacion de los resultados se utilizara el arbol de decision.
Esta técnica puede ser utilizada en cualquier proceso que implique toma de decisiones,
permite analizar decisiones secuenciales basada en el uso de resultados conocidos y

ofrece los siguientes beneficios:

* Por ser una representacion grafica, permite una visualizaciéon global de los

diferentes topicos evaluados y los resultados.

» Facilita la interpretacion de la decision tomada.

* Proporciona un alto grado de comprension del conocimiento utilizado en la toma

de decisiones.

* Explica el comportamiento respecto a una determinada tarea de decision.

* Permite plantear claramente el problema y analizar todas las posibles opciones.

Por lo general los arboles de decision son binarios, es decir se parte de 2 opciones pero
no significa esto que no puedan existir arboles como 3 0 mas opciones. En nuestro caso
partiremos de un arbol de decision con varias ramas, una por cada topico analizado. El
arbol tiene una particularidad y es que al resolverlo por cualquiera de los criterios
analizados quien decide es quien esta leyendo el arbol por lo tanto siempre se elige la

mejor alternativa.
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4.2. MATRIZ CARACTERIZACION DE METODOS

La siguiente matriz se resume la caracterizacion de las metodologias analizadas y

permite visualizar en conjunto las diferencias entre ellas:

; FIVE SIX-
CARACTERISTICA VALIT | CASE STAGE IEEE
MODEL

PRESENTACION DEL CASO DE NEGOCIO

Indica el contenido que debe tener un caso de negocio v v v

Enumera los pasos para la elaboracion del caso de negocio

Muestra como organizar los datos generales del caso de v
negocio y presentarlos

Sugiere plantillas para organizar y presentar datos v v 4

Presenta el caso segun ciclo de vida del producto, servicio v
0 proyecto

Presenta el caso segun las capacidades o unidades de la v
organizacion

Sugiere documentar resultado esperados v

ANALISIS CON ALINEACION ESTRATEGICA

Realiza analisis de alineacion con objetivos estratégicos de v v v v
negocio

Describe las principales estrategias operacionales y de v
negocio de la organizacion

Realiza analisis de la alineacion con la arquitectura de la v v
organizacion

Realiza valoracion cuantitativa 4

Realiza valoracion cualitativa 4

ANALISIS FINANCIERO

Sugiere realizar analisis financiero

Sugiere técnicas para la realizacion de andlisis financiero

Sugiere Plantillas

DN N N AN

Sugiere el calculo de indicadores

Se consigna la aprobacion de analisis financiero y los v
responsables

Analiza los impactos sobre el balance general de la v
organizacion

ANALISIS DE BENEFICIOS NO FINANCIEROS

Sugiere realizar analisis de beneficios no financieros 4 4 v v
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; FIVE SIX-
CARACTERISTICA VALIT | CASE STAGE IEEE
MODEL

Sugiere técnicas para la realizacion de analisis No v
financiero

Cuantifica los beneficios no financieros 4

Plantea mecanismos de medicion de los beneficios

Asigna responsables de los beneficios

ANALISIS DE RIESGO

Sugiere realizar analisis de riesgos v v v v

Sugiere Técnicas y Herramientas para el Analisis de v
Riesgos

, FIVE |
CARACTERISTICA VALIT | CASE | (' °C0 | IEEE
MODEL

Identifica algunos impulsores de riesgos

Define niveles de riesgo

Realiza valoracion cuantitativa

AN R NE R N RN

Realiza valoracion cualitativa

Se relacionan las medidas para el tratamiento del riesgo v

SELECCION ENTRE DIFERENTES
ALTERNATIVAS

Establece un mecanismo global para la seleccion entre v v v
alternativas

Se describen los acuerdos respecto a la opcidon preferida v 4

ACTUALIZACION DEL CASO DE NEGOCIO

Sugiere los momentos en que se debe actualizar el caso de v
negocio

ASPECTOS CONTRACTUALES

Se identifican servicios requeridos a contratar v

Se establecen los mecanismos de pago v

Se especifica la duracion de los acuerdos comerciales v

ENTORNO DE MERCADO

Identifica los posibles competidores directos v

Identifica los consumidores o usuarios

Identifica el tipo de Mercado v

Tabla 10. Matriz de caracterizacion de métodos.
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43. ARBOL DE DECISION PARA LA SELECCION DE METODOS

Se presenta el arbol de decision para los métodos caracterizados en la matriz anterior. El
arbol se compone de 7 ramas principales de decision que corresponden a cada uno de

los topicos explorados en la caracterizacion:

. Presentacion del caso de negocio.

. Alineacion estratégica.

. Analisis Financiero.

. Andlisis de beneficios no financieros.

. Analisis de riesgo.

. Valoracion y seleccion entre diferentes alternativas.

. Aspectos relacionados con la actualizacion del caso de negocio.
. Aspectos contractuales.

. Entorno de Mercado.
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Guia Seleccién
Metodolégica
Casos de Negocio

Sugiere como
presentar el caso

Indica el contenido
que debe tener el

caso

Sugiere plantillas
para organizar y
presentar los datos

Realiza Analisis con
la Alineacién
estratégica

Realiza andlisis con

los objetivos
estratégicos del
negocio

Realiza andlisis
Financiero

SIX-STAGE

IEEE

Sugiere realizar
anélisis de
beneficios no
financieros

Sugiere plantillas
para el andlisis
financiero

IEEE

FIVE CASE
MODEL

Sugiere realizar
analisis de riesgo

Cuantifica los
beneficios no
financieros

SIX-STAGE

|EEE

Establece
mecanismos para
seleccion entre
diferentes
alternativas

Sugiere como se
debe actualizar el
caso de negocio

Identifica algunos
impulsores de
riesgo

VAL IT

Se describen los
acuerdos respecto

ala opcion
preferida

VAL IT

Revision de
aspectos
contractuales

Se identifican
servicios requeridos
a contratar

IEEE

Enumera los pasos
para la elaboracion

del caso

Muestra como

FIVE CASE
MODEL

Presenta el caso

Presenta el caso segun las

documentar los

Sugiere

Andlisis de entorno
de mercado

Se identifican
posibles
competidores

organizar los datos segun el ciclo de capacidades de la resultados
\ generales del caso vida del producto organizacion esperados VAL IT
IEEE
. - Realiza Valoracion
Realiza anélisis de Cuantitativa VAL IT
alineacion con la
arquitectura de la
organizaicion
SIX-STAGE
Describe las
estrategias
organizacionales y Realiza valoracion FIVE CASE
de negocio cualitativa MODEL
Sugiere técnicas Sugiere el calculo
para realizar de algunos
analisis financiero indicadores VAL IT
Se consigna la Analiza los
aprobacion de impactos sobre el FIVE CASE
analisis financiero balance general MODEL
Sugiere técnicas
para estimar
beneficios no
financieros VAL IT
Planea
mecanismos de
medicion de Asigna responsable
beneficios a los beneficios SIX-STAGE
Sugiere técnicas Realiza valoracién Realiza valoracién
para el andlisis de Define niveles de cuantitativa de cualitativa de
riesgos riesgos riesgos riesgos VAL IT
Se relacionan las
medidas de
tratamiento de FIVE CASE
riesgos MODEL
FIVE CASE
MODEL
Se establecen
mecanismos de Se especifica la
pago para lo duracion de FIVE CASE
contratado contratos MODEL
Se identifican los Se identifica el tipo
consumidores o de mercado para el
usuarios producto |EEE
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Al realizarse una lectura de la guia pueden encontrarse aspectos comunes en las
metodologias caracterizadas, en la rama de que indaga respecto a los andlisis de
alineacion de la propuesta de inversion que se pretende justificar con la estrategia de la
organizacion por ejemplo se encuentra la presencia de las cuatro metodologias, lo que
quiere decir que todas le dan importancia al hecho de que el caso de negocio no vaya en
contravia de las estrategias de la organizacion sino que por el contrario las ayude a
materializar. Las metodologias que hacen mas énfasis en este tipo de analisis son Five
Case Model y VAL IT como se puede apreciar en el arbol ya que poseen mas

profundidad en las ramas del mismo.

Five Case Model basicamente porque ademds de recomendar la realizacion del analisis
estratégico, sugiere realizar en andlisis contra los objetivos del negocio, las estrategias
organizacionales y de negocio y hasta recomienda realizar una escala de valoracion
cuantitativa respecto a la alineacion de las inversiones propuestas. Por su parte VAL IT
gana profundidad al plantear un analisis adicional respecto a la estructura de la
organizacion y los cambios que la ejecucion del caso propiciard en ella, asi como

también propone una valoracion cuantitativa de la alineacion.

Otra de las ramas comunes para todas las metodologias es el analisis de beneficios no
financieros, siendo Six-Stage Business Case una de las que da mayor profundidad a este
tema, ya que plantea la asignacion de responsables para hacer seguimiento al
cumplimiento de los objetivos, la definicion de mecanismos de medicion para los
beneficios, y la cuantificacion de los mismos. Le sigue en profundidad para esta rama

VAL IT, metodologia que sugiere técnicas para la determinacion de beneficios no
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financieros y la cuantificacion de los mismos. Por su parte IEEE Business Case y Five

Case Model no hacen mayor énfasis en este aspecto del caso.

Entre los elementos comunes que se pueden apreciar a simple vista en la guia, se
encuentran también los andlisis de riesgos y los andlisis financieros. Respecto al
primero VAL IT se diferencia ampliamente de los demas al entrar en mucho detalle
respecto al tema. Esta metodologia sugiere la valoracion cuantitativa y cualitativa de los
riesgos, al igual que propone la categorizacion de niveles de riesgo y sugiere técnicas y
herramientas para el analisis, aspectos no tratados por las demas metodologias. Por su
parte IEEE Business Case y Six-Stage Business Case manejan con poca profundidad el

tema de riesgos.

En lo referente a los andlisis financieros, VAL IT y Five Case Model son las
metodologias que dan mayor importancia al tema, VAL IT sugiere el calculo de algunos
indicadores, ademéds de algunas técnicas para la realizacion de los andlisis financieros,
mientras que Five Case Model sugiere los andlisis de impactos en el balance general y
la asignacion de un responsable de la aprobacion y gestion de los indicadores
financieros. Al igual que en el andlisis de riesgo, IEEE Business Case y Six-Stage

Business Case dan un trato liviano al tema.

El arbol construido como guia metodologica también permite determinar con un rapido
recorrido por el mismo que IEEE Business Case es una metodologia muy especifica en
lo que se refiere al planteamiento de casos de negocio orientados a justificar inversiones

para el desarrollo de nuevos productos y servicios dentro de la organizacion, ya que

&9



trabaja temas relacionados con el mercado en el que se movera el producto, los posibles
consumidores, se analizan los competidores y se realiza un andlisis completo de
mercado, todos €stos aspectos que no son abordados por las otras metodologias. Esto
permite determinar de entrada que si lo que se desea es desarrollar un caso de negocio
para justificar el desarrollo de un producto o servicio la metodologia mas completa sera

IEEE Business Case.

El arbol también arroja como resultado que la metodologia que trabaja con mayor
profundidad todos los temas explorados es VAL IT, lo que la convierte en una excelente
candidata como metodologia a seleccionar si se desea construir un caso muy completo y
robusto. Por su parte cuando no se dispone de todos los recursos requeridos para la
construccion de un caso de negocio ni de la informacion y tiempo suficiente para
hacerlo, realizando el mismo andlisis de profundidad podria determinarse que dos

excelentes alternativas son IEEE Business Case y Six Stage Business Case.
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CAPITULO 5

CASO PRACTICO

Como ejemplo del uso de la guia metodoldgica para la seleccion de la metodologia a
utilizar para elaborar un caso de negocio que apoye la justificacién de una inversion en
TIC se plantea a continuacidon una serie de situaciones hipotéticas de negocio a las que
comunmente se podria ver enfrentada una organizacion, se recorre la guia indagando
respecto a la metodologia a utilizar y se presentan los resultados del uso de la misma
recomendando la metodologia a utilizar segun los requerimientos de presentacion del

caso:

Caso de Negocio 1:

Una compaiiia privada de servicios de consultoria estd interesada en desarrollar un
framework para la implementacion de proyectos de Data Warehouse y Business
Intelligence. La direccion de ventas de la organizacion estd muy interesada en el
desarrollo de nuevos productos para incorpdralos a su portafolio y aumentar los
indicadores de ventas, por lo cual ha solicitado a las direcciones de mercadeo y
desarrollo de negocios el diseio de un nuevo portafolio de productos en Data
Warehouse y Business Intelligence, especificamente con énfasis en servicios de IDC

para aprovechar la infraestructura de Datacenter que tiene instalada la compaiiia.
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Los ingenieros del area de mercadeo y de desarrollo de negocios se han reunido para
planificar la construccion del framework y durante el proceso de planeacion se percatan
de que necesitan disponer de un miembro de cada una de las areas asignado medio
tiempo para el disefio técnico del producto y para el plan de mercadeo. Adicionalmente
se percatan de la necesidad de contratar los servicios especializados de un consultor en
Business Intelligence para resolver algunos aspectos técnicos de la solucion. En
resumen requieren la aprobacion de recursos econdmicos para contratar los servicios

externos de consultoria y hacer uso de los recursos internos.

Para la aprobacién de los recursos necesarios para el desarrollo de estos productos la
vicepresidencia de Mercados Corporativos de la organizacion requiere conocer los
costos, el mercado objetivo y las proyecciones de ventas por lo cual ha solicitado a las
direcciones de mercadeo y desarrollo de negocios solicitar los recursos para el

desarrollo de los nuevos productos a través de un caso de negocio.

Eleccion de 1a Metodologia:

Lo primero que se debe identificar al realizar una lectura detallada del escenario
planteado es que se trata de una compaiia productora de bienes y servicios en
tecnologia y que la finalidad de la inversion es el desarrollo de un nuevo producto. La
vicepresidencia ha sido clara en determinar los aspectos que desea conocer para tomar

una decision respecto a la inversion que se debe realizar.

92



Partiendo del requerimiento de la vicepresidencia de conocer el mercado objetivo y
proyecciones de ventas nos ubicamos en una de las ramas del arbol en la guia
metodologica, el andlisis de entorno de mercado. Esto debido a que entre las
metodologias para la elaboracion de casos de negocio la que le da mayor profundidad al
estudio de los mercados es IEEE Business Case. Adicionalmente otro aspecto que nos
inclina hacia el uso de IEEE Business Case es la necesidad planteada por el area de
ventas, se trata del desarrollo de un nuevo producto y como tal esta metodologia fue

pensada para justificar inversiones encaminadas precisamente a estos fines.

Caso de Negocio 2:

Un gobierno local requiere realizar una solicitud de apoyo econdmico al Banco
Interamericano de Desarrollo para la construccion de 3 parques tecnoldgicos en zonas
de su municipio que han recibido un alto impacto por la violencia. Para esto el
departamento de planeacion municipal ha destinado en comision 3 de sus mejores
funcionarios. Estos funcionarios han iniciado por identificar los requisitos que se deben
cumplir para presentar la solicitud al Banco Interamericano de Desarrollo y han

encontrado que se debe detallar en la solicitud los siguientes aspectos:

1. Presentar la necesidad de la inversion y su alineacion con el plan de gobierno del
Municipio.
2. Realizar un completo analisis de riesgos y presentar las valoraciones

cuantitativas y cualitativas de los mismos.
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3. Presentar una hoja de flujo de caja con los indicadores financieros de VPN, ROI
y TIR.

4. Realizar un analisis de beneficios financieros y los no financieros de la inversion
requerida.

5. Documentar los resultados esperados y presentar la solicitud segun las plantillas

de la entidad.

Eleccion de 1a metodologia:

Al igual que en el caso anterior partimos de los requerimientos identificados por los
funcionarios de planeacién respecto a la informacion requerida por el Banco
Interamericano de Desarrollo para aprobar los apoyos. Claramente se identifica la
necesidad de realizar un anélisis con los planes de gobierno, es decir, con la estrategia
de la administracion Municipal lo que se puede realizar con las 4 metodologias
disponibles en la guia, sin embargo al revisar los requerimientos en torno a los andlisis
financieros nos vamos ubicando en VAL IT ya que dicha metodologia sugiere el calculo
de los indicadores solicitados por el Banco, se puede confirmar que esta metodologia
seria la ideal al revisar el requerimiento de andlisis de riesgos ya que VAL IT es muy
especifica en lo que respecta a la realizacion de analisis cualitativos y cuantitativos de
riesgos, con los cual que concluye que por este y los demas aspectos identificados

anteriormente seria la metodologia ideal a utilizar.
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Caso de negocio 3:

La facultad de ingenieria de una prestigiosa universidad plantea la implementacion de
un laboratorio de redes que permitira afianzar los conocimientos de los estudiantes de la
carreras de ingenieria electronica, sistemas, teleinformatica e ingenieria de
telecomunicaciones afianzar sus conocimientos en torno a las redes de datos. Para la
adquisicion de los equipos y montaje del laboratorio se demanda una inversion de un
7% de los recaudos por matricula del Ultimo periodo académico, razén por la cual la
decanatura de ingenieria se encuentra desarrollando un caso de negocio para la
justificacion de la inversion. En la decanatura no se han desarrollado casos de negocio
anteriormente por lo cual no se cuenta con la experiencia suficiente para su elaboracion

y se esta consultando la disponibilidad de una metodologia que:

1. Senale paso a paso como se debe construir el caso de negocio.

2. Enmarque la inversion dentro de los objetivos estratégicos de la organizacion.

3. Permita analizar el impacto que tendré este uso del 7% del recaudo por matricula
sobre los balances financieros de la universidad.

4. Presente de manera ordenada los beneficios econdémicos y no financieros
esperados con la construccion del laboratorio.

5. Sugiera como realizar los andlisis de riesgos y las medidas para gestionar estos
riesgos que debe tomar la organizacion.

6. Plantee como realizar los planes de compras y gestion de contratos de

adquisiciones e implementacion de laboratorio.
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Eleccion de 1a metodologia:

Algunos de los aspectos deseables por la decanatura para atender la realizacion del caso
de negocio son comunes entre las diferentes metodologias disponibles, como por
ejemplo los andlisis de riesgos, de beneficios financieros y no financieros y la alineacioén
estratégica, entre las metodologias que por ejemplo le proporcionaran a la decanatura
informacion respecto a los pasos para la elaboracion del caso de negocio estan Five
Case Model y VAL IT, sin embargo, algunos aspectos como los requerimientos de
aspectos contractuales son muy especificos y permiten acercarnos a una metodologia en
particular como Five Case Model que trata ampliamente estos aspectos. Otro aspecto
unico de la metodologia Five Case Model y requerido por la decanatura es el
planteamiento de medidas de tratamiento para los riesgos. Por lo anterior la metodologia

ideal a utilizar en este caso seria Five Case Model.

Caso de negocio 4:

Una Organizacion de caracter No Gubernamental ONG se encuentra gestionando los
recursos requeridos para llevar Internet a un apartado punto de la geografia colombiana
posibilitando el acceso a las TIC a una pequefia comunidad, el proyecto también tiene

como finalidad llevar servicios remotos de salud y de educacion.

Los recursos solicitados estaran orientados a la inversion social por lo cual se esta

solicitando que sean donados por el ministerio de las TIC de Colombia. Se trata de una

inversion sin &nimo de lucro con la que se espera la generacion de un amplio conjunto
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de beneficios a la comunidad impactada, por lo cual al Ministerio de las TIC le interesa
conocer mas que los aspectos financieros los beneficios en términos sociales del
proyecto para lo cual ha solicitado la presentacion de un caso de negocio en el que se
indique claramente los beneficios esperados, la gestion que se realizard sobre los
mismos, la estructura organizacional de la ONG vy sus roles para la gestiéon de los
recursos que aportara el Ministerio, un pequeio andlisis de riesgos y una tabla de costos
y gastos para conocer en detalle en que destinardn los recursos y en qué momento se

realizaran los desembolsos.

Eleccion de 1a metodologia:

Para este caso es importante resaltar que la finalidad principal de la inversion es la
realizacion de un proyecto de TIC que tendra como principal resultado generar una serie
de beneficios no financieros. Six-Stage Business Case es una metodologia orientada
principalmente a la presentacion de beneficios esperados con la realizacion de la
inversion. Dado que el Ministerio solicita una gestion una alta gestion de beneficios
Six-Stage seria ideal ya que define un responsable de gestionar los beneficios.
Adicionalmente como se puede apreciar en el arbol, los demas aspectos solicitados por
el Ministerio como identificar a los responsables de la gestion de los recursos dentro de
la estructura de la organizacion y presentar la forma como seran realizados los
desembolsos son aspectos manejados en el nivel requerido por esta metodologia. Por los
anteriores aspectos se logra identificar que la mejor metodologia a utilizar en este caso

es Six-Stage Model.
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CONCLUSIONES

Los casos de negocio son utilizados como herramienta de apoyo dentro de la
administracion de las inversiones en TIC principalmente para garantizar el presupuesto
requerido para un proyecto de TIC. El objetivo principal es sustentar el presupuesto,
aunque también son importantes para establecer prioridades entre diferentes alternativas
de inversion, asegurar el compromiso de los gerentes y altos directivos de la
organizacion y crear una linea base para examinar el cumplimiento de los beneficios

esperados a lo largo del tiempo.

Los casos de negocio se han convertido en una practica generalizada para solicitar la
probacion de inversiones en TIC, principalmente las orientadas a mejora de procesos de
la organizacion, dentro de lo que se conoce como soluciones de negocio para
inversiones a corto tiempo. Hacen parte del conjunto de herramientas empleadas para
analizar la alineacion de las iniciativas de TIC con respecto a los objetivos de negocio
por lo cual una parte fundamental de los casos de negocio es la presentacion de
beneficios esperados, tanto financieros como no financieros, que estén alineados con los

objetivos del negocio.

Uno de los principales problemas encontrados en la realizacion de casos de negocio es
la presentacion de los beneficios, las estadisticas demuestran un alto porcentaje de
inconformidades en la identificacion, cuantificacion y valoraciéon de beneficios, asi

como también se reporta exageracion en los beneficios reportados. Estos problemas
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conllevan a una de las principales causas de falla en los casos de negocio: la generacion
de falsas expectativas a los interesados, ya que se plantean metas y objetivos que

dificilmente pueden ser alcanzados con la ejecucion del caso.

Existen multiples metodologias, frameworks y plantillas para la elaboracién de casos de
negocio disponibles en la web y diferentes fuentes bibliograficas, sin embargo no
facilita la construccion de casos de negocio para las organizaciones, principalmente
porque existen dudas sobre cual metodologia emplear y porque el proceso de
elaboracion se ejecuta mal. Un problema recurrente en la elaboracion de casos de
negocio es que los directivos de TIC asumen la responsabilidad del mismo, toman las
plantillas y metodologias disponibles y se dedican a diligenciar estas plantillas, muchas
veces sin involucrar a todos los interesados con lo cual se pierde la oportunidad de
lograr un aspecto importante de la calidad del caso de negocio: el compromiso de los

interesados con la realizacion del mismo.

Un importante impulsor del desarrollo de metodologias para el desarrollo de casos de
negocio es el sector gobierno, principalmente porque la naturaleza de las organizaciones
del mismo hace que exista un especial interés por el uso eficiente de los recursos, la
transparencia y la sustentacion de las inversiones realizadas, finalidades que se
consiguen con la elaboracion de casos de negocio. De manera que alrededor de los
casos de negocio muchas organizaciones de caracter gubernamental, ministerios,
departamentos, gobiernos y municipalidades han desarrollado sus propias metodologias
o plantillas adaptadas de metodologias ya definidas y las ponen al servicio de sus

funcionarios para justificar cualquier inversion en TIC.
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Colombia es uno de los paises emergentes mas atractivos para la inversion en TIC en
América latina, Las cifras de crecimiento en la inversion en TIC de los ultimos afios lo
demuestra, adicionalmente cuenta con una serie de condiciones favorables como: la
regulacion, la estabilidad politica, los incentivos tributarios, el régimen laboral, la
disponibilidad de recurso humano capacitado en el sector, y los diversos programas de
inversion del gobierno mismo. Esto significa que cada vez sera mas frecuente la
necesidad dentro de las organizaciones de desarrollar casos de negocio para la
justificacion de inversiones en TIC por lo anterior el tema cobra especial importancia en

estos momentos en Colombia.

Los mayores impulsores del desarrollo de metodologias para la construccion de casos
de negocio son los organismos de caracter gubernamental por la responsabilidad y
veedurias alrededor del uso eficiente de los recursos que tienen. Adicionalmente por la

necesidad de mostrar transparencia 'y soportar las inversiones realizadas en activos.

Five Case Model es una metodologia para el desarrollo de casos de negocio desarrollada
por la oficina de comercio del Reino Unido OGC que es ampliamente utilizada por el
sector gobierno a nivel mundial, muchas organizaciones gubernamentales realizan
adopciones de la misma para construir sus propias plantillas para el desarrollo de casos
de negocio. Por su origen es también referida por una de las metodologias mas
ampliamente utilizada para la gestion de proyectos Prince 2 ya que provienen del mismo

organismo.
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Six-Stage Business Case es una metodologia de origen académico que se caracteriza por
su subsanar muchas de las debilidades presentadas por otras metodologias,
principalmente en lo que respecta a la definicion y seguimiento de los beneficios
esperados con la ejecucion del caso de negocio. No es una metodologia rica en otros
aspectos como presentacion pero si incluye lineamientos respecto al analisis financiero

y de riesgos que son muy importantes dentro de un caso de negocio.

Institute of Electrical and Electronics Engineers, Inc IEEE tiene su propia metodologia,
distinta de las otras porque se enfoca mas en la generacion de casos de negocio para el
desarrollo de nuevos productos dentro de una organizaciodn, lo que esta alineado con uno
de los principales roles de las TIC en las organizaciones actualmente y que tiene que ver
con la generacion de valor para el negocio. Esta metodologia contempla aspectos
importantes relacionados con el mercado, y el analisis de impacto de un nuevo producto

o0 servicio sobre los que ya posee una organizacion en el mercado.

VAL IT es una de las metodologias mas completas para el desarrollo de casos de
negocio para inversiones en TIC que descompone el proceso de construccion del caso
en 8 pasos individuales, sugiere herramientas y técnicas para aspectos tan importantes
como el andlisis financiero, el control de cambios organizacionales y el analisis de

riesgos.

Respecto al proceso de caracterizacion, fue relativamente facil la seleccion de las

caracteristicas a comprara entre las diferentes metodologias disponibles para el

desarrollo de casos de negocio ya que la mayoria reine elementos comunes en su
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estructura como: la hoja de datos del caso, el analisis de beneficios financieros y no
financieros, el andlisis de riesgos y conclusiones, estos aspectos pudieron se agrupados
por topicos para crear las diferentes ramas del arbol de decision que permitiria mostrar
graficamente el comportamiento de una metodologia y otra frente a las caracteristicas

evaluadas.

Como herramienta el arbol de decision permitid realizar una representacion grafica muy
potente de la matriz de caracterizacion en cuanto a que permitido una visualizacion
global de las diferentes caracteristicas evaluadas, permitiendo mostrar al lector todos los
aspectos evaluados de manera que el mis guiara su decision a través del recorrido de los

diferentes criterios de seleccion representados en las ramas del arbol.
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RECOMENDACIONES

Con el desarrollo de este trabajo se pudieron identificar algunos aspectos que pueden ser

tratados en profundidad y que a manera de recomendacion de exponen a continuacion

como posibles temas para investigaciones futuras:

El grado de madurez de las organizaciones en el proceso de justificar las inversiones
en TIC. Que se refiere a investigar las principales herramientas empleadas por las
organizaciones para justificar sus inversiones en TIC y el grado de madurez de sus
procesos para elaborar dichas justificaciones. Se encontré que existen algunas
aproximaciones del grado de madurez de las organizaciones que podria ser tratado

con mayor profundidad en un posterior trabajo.

Principales dificultades que experimentan las organizaciones a la hora de realizar
casos de negocios. A partir de la consulta realizada para la elaboracion de este
trabajo se encontré que las organizaciones experimentan algunos problemas para la
elaboracion de casos de negocio que podrian ser abordados en detalle en un posterior
trabajo ya que se aparta del objetivo principal de esta tesis, sin embargo puede ser un
tema de interés para los directores de TI y responsables en las organizaciones de la

elaboracion de casos de negocio.
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ANEXO 1 - PLANTILLAS METODOLOGIAS CASO DE NEGOCIO

VAL IT

TITULO DEL CASO DE NEGOCIO

Director del programa:

Promotor del negocio:

Notas de revision:

Firmas de validacion: Firma de visto bueno:
Fecha de Validacion: Fecha de Aprobacion:
RESUMEN EJECUTIVO

Nombre del programa al cual pertenece el proyecto:
Nombre del proyecto:

Promotor del negocio:

Categoria de inversion:

Descripcion perfil del programa:

SINOPSIS DE LA EVALUACION DEL CASO DE NEGOCIO

Contribucion al programa:

Cronograma del proyecto:
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HOJA DE DATOS

Los resultados del

Resultados . q . q
. despliegue de recursos Capacidad Capacidad Capacidad de
Intermedios y At . q
5 en cada unos de los Técnica Operativa Negocio
Finales q
niveles.
Medida en la que un . .y
. . ., Alineacion con . .,
programa esta alineado Alineacion con obictivos Alineacion con
. L, con requisitos estandares y ) ’ objetivos de
Alineacion e estandares y .
reguladores, con politicas oliticas negocio
estandares y politicas tecnologicas. op erativas estratégicos.
operativas, asi como con P '
la estrategia de negocio.
. ., Aumento de
Reduccion de Reduccion de .
. ingresos,
costos de costos operativos voltmenes
infraestructura obtenidos 6 mérecnes. re di,lc
Beneficios obtenida o aumento de la argencs,
. . . cion de costos, o
Financieros aumento de capacidad de e
. . mitigacion de
capacidad operacion .
. - riesgos dando
mediante mediante

sustitucion de TI.

sustitucion de TI.

lugar a casos de
fracaso inferiores.

Beneficios no
financieros

Activos que representan
cambios en los niveles
técnico, operativo y de

negocio cuyo valor no se

puede expresar en
términos financieros
exactos con una
probabilidad razonable.
Entre los ejemplos, se
encuentran marca,
conocimientos, relaciones
con clientes y
proveedores, y mejora de
los procesos de gobierno

Funcionalidad del
/ los sistema(s) de
TI
nuevo/mejorado.

Descripcion de la
funcionalidad del
/los proceso(s)
nuevo / mejorado.

Descripcion de la
capacidad de
negocio y
beneficios no
financieros aso-
ciados,
incluyendo, entre
otros, calidad de
producto,
satisfaccion de
cliente y
reconocimiento de
marca.

Recursos y Gastos

Listado de Recursos y
Gastos Asociados

Recursos y gastos
necesarios para
construir,
implementar y
mantener el
sistema(s) nuevo /
mejorado de TL

Recursos y gastos
necesarios para
construir,
implementar y
mantener los
procesos nuevos /
mejorados.

Recursos y gastos
necesarios para
desarrollar y
comercializar los
productos y
servicios nuevos /
mejorados.

Impulsores de
riesgo

Factores de riesgo que
pueden producir los
resultados de peor caso,
asi como los factores de
éxito que impulsan los
resultados hacia el caso
mejor.

Suposiciones y
Limitaciones

Despliegue de los recursos
listados, con el costo
especificado, contribuira a
la entrega de los
resultados (intermedios),
beneficios y alineacion
descrita.
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BENEFICIOS FINANCIEROS

Ano 1 Afno 2

Afio 3

Ao 4

Afo 5

Construccion

Ingresos

Egresos

Implementacion

Ingresos

Egresos

Operacion

Ingresos

Egresos

Retiro

Ingresos

Egresos

Flujo de Efectivo Neto

VPN

Ajustes por devengo

Impactos en pérdidas y beneficios

Periodo de Recuperacion

Pérdidas y Ganancias

Impacto en Solvencia

Impacto en Liquidez

Impacto en Valor Accionario

BENEFICIOS NO FINANCIEROS

Descripcion de entradas

Descripcion de salidas de efectivo

Aumento de productividad: aumento de produccion per

(Costos de capital/operativos de proyectos TI)
Gastos relacionados con tecnologia: costos de

capita. hardware, software, instalacion, configuracion,
arranque y formacion
ANALISIS DE RIESGOS
Evaluacion del riesgo inherente
Descrlp cion del Causas Efectos lfactor de Frecuencia Impacto
Riesgo impacto

IMPACTO DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL

Areas afectadas:

Método de gestion de cambio:
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Costes de gestion de cambio:

Impacto de la no realizacion del programa:

;LO ESTAMOS HACIENDO CORRECTAMENTE? (;QUE Y COMO?)

Métodos alternativos:
Método elegido:

Hitos del programa:
Factores criticos de éxito:

Cumplimiento con la politica de seguridad:
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FIVE CASE MODEL

TITULO DEL CASO DE NEGOCIO

Elaboro:

Reviso:

Version:

Fecha de Validacion: Aprobacion:

RESUMEN EJECUTIVO
Caso estratégico:
Caso econémico:
Caso Comercial:
Caso Financiero:

Caso Administrativo:

CASO ESTRATEGICO
Parte A - Contexto Estratégico
Parte B — Razén para el Cambio

Registro de Riesgos:

Riesgos Medidas de Tratamiento

Disefio
Desarrollo
¢ Proveedor

e Especificacion

e Escala de Tiempo

e Gestion del cambio y gestion de
proyectos
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Riesgos de Implementacion

e Proveedor
e Escala de tiempo

e Especificacion y transferencia de

datos
¢ Riesgos de costos

e Gestion del cambio y gestion de

proyectos.
¢ Formacion y usuarios

Riesgos Operacionales

e Proveedor

¢ Disponibilidad

¢  Rendimiento

¢ Costo de Operacion
¢ Gestion de Proyectos

Riesgos de Terminacion

Introduccion:

Factores Criticos de Exito:

Lista amplia de opciones:

Alcance de las opciones:

CASO ECONOMICO

Introduccion:

Servicios Requeridos:

Transferencia potencial de riesgo:

CASO COMERCIAL

Categoria del Riesgo

Asignacién Potencial

Publico

Privado

Compartido

. Disefo

. Construccion y desarrollo

. Transicion e implementacion

. Disponibilidad

. Operacion

. Variacion del ingreso

. Finalizacion

. Obsolescencia tecnologica

O| 0| [ ||~ W| | —

. Control

10. Valor Residual

11. Financieros

12. Legislativos

13. De otros proyectos
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Introduccion:

Impacto en los ingresos y gastos de la organizacion:

Analisis de flujo de capital:

CASO FINANCIERO

Afio 0

Afo 1

Afio 2

Afio 3

Afio 4

Afio 5

Total

Camino Preferido

Capital

Ingreso

Total

Financiado por
fuentes

Existentes

Adicionales

Total

Introduccion:

CASO ADMINISTRATIVO

Acuerdos de gestion del programa:

Acuerdos de gestion de proyectos:

Uso de concejeros especiales:

Acuerdos de revision:

113




SIX-STAGE BUSINESS CASE

TITULO DEL CASO DE NEGOCIO

Autores:

Area:

Interesados:

Fecha:

Observaciones:

Problemas enfrentados por la organizacion:

Impulsores del negocio:

Objetivos de la inversion:

OBEJTIVO DE LA INVERSION

BENEFICIOS
Beneficio Criterio de Medida Propietario
TIPO DE CAMBIO EN EL NEGOCIO
Hacer nuevas Hacer las cosas Parar de hacer
cosas Mejor cosas
Alto Beneficios
Financieros
Beneficios
Grado de Explicitud | cuantificables
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Beneficios Medibles
Bajo Beneficios
Observables
IMPACTO ORGANIZACIONAL
Introduccion:

Cambios organizacionales requeridos:

IDENTIFICACION DE RIESGOS Y COSTOS

Riesgo Categoria Medidas de Tratamiento

Costo Asociado
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IEEE BUSINESS CASE

TITULO DEL CASO DE NEGOCIO

RESUMEN EJECUTIVO
Alcance:
Misién y Vision:
Oportunidad de Negocio:

Proyecciones financieras:

ENTORNO DE NEGOCIO

Resumen de mercado:
Ciclo de vida del mercado:
Consumidores potenciales:

Competidores directos:

Organizacion Competidor 1 Competidor 2

Competidor 3

Ventas estimadas
por afio

Mercado Objetivo

Precio

Caracteristicas
clave del producto

Ventaja
Competitiva

MERCADEO Y PLAN DE LANZAMIENTO
Oportunidad de Negocio:
Definicion de Producto:
Estrategia de Precios:
Impacto en la Compaiiia:
Estrategia de lanzamiento de Mercado:

Estrategia de ventas:
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Ventaja competitiva:

Beneficios:

Motivacion de los clientes

Beneficios del producto

OPERACION

Operaciones:

Impacto sobre otros departamentos:

Departamento de la Organizacion Impacto
DESARROLLO DE PRODUCTO
Recursos humanos requeridos:
Recursos Tecnoldgicos y de Desarrollo:
PROYECCIONES FINANCIERAS
Atributo Peso Y/N Valor

GENERAL (Peso Total 18)

Demanda de Clientes 5

Ventajas competitivas del producto o servicio 5
Conductores significativos de crecimiento 4
Establecimiento de la organizacion en el Mercado Objetivo 4

PORTAFOLIO DE LA ORGANIZACION (Peso Total 12)

Esta incluido en los planes de la organizacion a 5 afios? 3

Es cubierto con las tecnologias core disponibles en la 3
organizacion?

Es cubierto con las competencias core disponibles en la 3
organizacion?

Requiriere metas especificas de soporte? 3
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Atributo

Peso

Y/N

Valor

RECURSOS FINANCIEROS (Peso Total 9)

Sale al Mercado en 12 meses 0 menos?

3

Ingresos Proyectados en 3 aflos en 3 rangos de ingresos diferentes

1-3

ESTRATEGIA (Peso Total 5)

Incrementa el foco en la industria a la que pertenece la

facilitador de soluciones?

. 1
organizacion?
Expande y promueve los productos de la organizacién? 1
Incrementa la penetracion en el Mercado de los productos y 1
servicios de la organizacion?
Incrementa la percepcion global de la organizacion como 1

TOTAL - Si el total es:
33 - 44 proceder.
23 - 32 Considerar revisar el caso
0 — 22 Terminar

Autores:

Aprobacion

Fecha:

Observaciones:
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ANEXO 2 - ARTITULO PUBLICABLE

CARACTERIZACION DE LOS MODELOS Y GUIA METODOLOGICA PARA
LA ELABORACION DE CASOS DE NEGOCIO QUE APOYEN LA
JUSTIFICACION DE LAS INVERSIONES EN ACTIVOS DE TECNOLOGIAS
DE INFORMACION Y COMUNICACIONES

CRISTIAN ALFREDO CHICA ARRIETA*
CESAR AUGUSTO LOPEZ GALLEGO**

RESUMEN

Los casos de negocio son documentos de apoyo, utilizados por las personas encargadas
de tomar decisiones dentro de una organizacion, para analizar alternativas de inversion
de los recursos organizacionales. Son utilizados como herramienta para justificar
proyectos de inversion, describiendo los aspectos funcionales de la tecnologia a
incorporar, el valor agregado de la misma sobre los procesos del core de negocio y el
impacto financiero. Existen varias metodologias disponibles para la elaboracion de
Casos de Negocio que permiten apoyar la justificacion de inversiones en TIC, cada una
desarrollada en respuesta a una necesidad particular, por esta razoén, una guia que
facilite la seleccion de la metodologia a emplear puede ser de utilidad para quienes
tengan la necesidad de justificar una inversion en TIC. En este trabajo se seleccionan
algunas de éstas metodologias, se caracterizan y se construye una guia para facilitar la

seleccion de la metodologia més adecuada para la elaboracion del caso de negocio.

PALABRAS CLAVE: Caso de negocio; Tecnologias de informacion vy

Comunicaciones; Caracterizacion, Guia metodologica.
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INTRODUCCION

Los Casos de Negocio son utilizados como herramienta por los niveles directivos o
estratégicos de una organizacion para decidir qué proyectos son econdmicamente
viables y tienen mayor potencial de generar valor para la organizacion (Ross & Beath,
2002). Se han convertido en una practica generalizada para apoyar la justificacion de
inversiones en TIC, asi lo confirma un estudio realizado sobre 100 companias del Reino
Unido, en el que el 96% de los encuestados reportd que recurre a la elaboracion de
casos de negocio para solicitar la aprobacion de inversiones en TIC (Ward, de Hertogh
& Viaene, 2006). De la misma manera un estudio realizado por el Center for
Information Systems Research CISR del Massachusetts Institute of Technology
confirma el uso generalizado de los casos de negocio ya que 25 de 30 empresas
entrevistadas en Estados Unidos afirmaron que justifican sus inversiones en TIC a

través del uso de casos de negocio (Ross & Beath, 2002).

Los casos de negocios estan orientados a garantizar el presupuesto requerido, son
desarrollados principalmente para obtener la aprobacion una inversion, o para establecer
prioridades entre diferentes alternativas de inversion, asegurar el compromiso de los
gerentes y altos directivos de la organizacion y crear una linea base para examinar el
cumplimiento de los beneficios esperados durante la ejecucion de un proyecto de

inversion (Ward, Daniel & Peppard, 2007).

Los anteriores estudios muestran que las organizaciones vienen usando los casos de
negocio como una practica para la justificacion de inversiones en TIC, sin embargo para

la mayoria es dificil expresar el valor de los beneficios esperados. La dificultad aumenta
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ya que ademads existen varias metodologias para la construccion de casos de negocio.
(Cual metodologia emplear entonces para realizar un caso de negocio?, resulta una
pregunta de interés para los directivos de TI, de manera que puede ser de mucha utilidad
contar con una guia metodoldgica que les ayude a seleccionar el modelo de caso de

negocio que mas se adecue para sus ejercicios de inversion.

Este trabajo de grado se centra principalmente en la busqueda de metodologias
disponibles para la elaboracion de Casos de Negocio, la caracterizacion de algunas de
estas metodologias y la elaboracion de una guia para la seleccién de la metodologia a

emplear a partir de un analisis de las caracteristicas identificadas.

1. LOS CASOS DE NEGOCIO

Los casos de negocio han sido adoptados como practica generalizada para justificar
inversiones en TIC en las organizaciones como lo demuestra el estudio realizado por los
profesores Ward, de Hertogh y Viaene en 2006. Son herramientas utilizadas por los
niveles directivos o estratégicos de una organizacion para decidir en qué proyectos
realizar inversiones, para la gestion de inversiones de TIC debido a que permiten
establecer un marco de trabajo financiero para administrar inversiones, determinar el
costo de activos TIC, comparar los costos reales con los presupuestados para que las
desviaciones puedan ser atenidas oportunamente por los patrocinadores de los

proyectos, y monitorear la realizacion de los beneficios esperados.
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Los casos de negocio son desarrollados para proyectos TIC con el fin de obtener la
financiacion o la aprobacion de la inversion requerida, a pesar de ser una practica
generalizada se presentan muchos problemas en la realizacion de los mismos, como lo
demuestra un estudio realizado sobre 100 organizaciones europeas del cual se concluye
que un 64% de las organizaciones experimenta problemas en la elaboracion de casos de
negocio exitosos. (Ward, Hertog & Viane, 2007). La mayoria de los proyectos fracasan
porque no lograron estimar los costos, la calidad y los beneficios esperados (Ward,
2006). Segun Peppard 2010, un caso de negocio de buena calidad debe contar con una
descripcion completa de costos y beneficios, debe indicar de forma clara como se
lograra cada beneficio, y en ¢l se deben definir plazos e indicadores y los responsables
asignados para su seguimiento. Adicionalmente es construido con calidad cuando en su

elaboracion participan todos los actores involucrados.

Peppard 2010, afirma que existe una variada oferta de metodologias para la
presentacion de casos de negocio, existe también una gran cantidad de plantillas
disponibles en la Web que pueden descargarse y completarse con la informacion
pertinente del negocio, sin embargo, a demas del problema de realizar una adecuada
seleccion de la metodologia, se encuentra que por lo general los casos de negocio son
construidos por los directores de TIC sin ninguna participacion de los interesados, lo
que produce un documento que si bien puede poseer una justificacion solida para la

inversion, no refleja la realidad del negocio.
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2. METODOLOGIAS PARA EL DESARROLLO DE CASOS DE NEGOCIO

La mayoria de iniciativas para el desarrollo de casos de negocio provienen de
organizaciones publicas, ya que por lo general demandan mayor énfasis en la rendicion
de cuentas, transparencia y uso racional del gasto, sin embargo otras metodologias

también provienen de organismos no gubernamentales, y del sector académico.

La oficina de administracion de la informacion del gobierno australiano su guia para la
elaboracion de casos de negocio, en 2 etapas, una primera orientada a asegurar el
presupuesto para la inversion y una segunda que contempla el caso de negocio mas
detallado y que se desarrolla una vez es aprobado el presupuesto. De la misma manera
el gobierno de Victoria también en Australia, desarrolld su propia guia para orientar a

las agencias en la construccion de casos eficaces.

La division oficial de informacion del gobierno de Columbia, en los estados unidos,
publico una guia metodoldgica para la elaboracion de casos de negocio en TIC en torno
a la respuesta a las preguntas ;Cudles son los mejores proyectos para la agencia?,
(Como se financiaran estos proyectos?, ;Cuales son los objetivos de negocio de estos
proyectos?, de manera que para ayudar a evaluar eficazmente los proyectos de TIC?. El
gobierno de Canadéa desarrollo de una guia para la construccion de casos de negocio,
con el objetivo principal de atacar los problemas mas recurrentes: la no ejecucion dentro
del tiempo, presupuesto y alcance original. Es asi como desarrollo su propia guia en 3

fases: el contexto estratégico, el manejo de riesgos y el desempeiio.
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El gobierno de Nueva Zelanda desarrollé su propia guia basando en la metodologia de
Five Case Model. Esta ultima es una metodologia desarrollada por el ministerio del
tesoro del Reino que se compone de 5 casos individuales: el caso estratégico, en el que
se presentan las razones del cambio, el caso econdmico, que busca la optimizacion del
valor del dinero, el caso comercial, en el que se evalua la viabilidad comercial, el
financiero, en el que se evaluan las fuentes de financiacion y la viabilidad financiera y el
caso administrativo, que retne aspectos referentes a la documentacion, uso y

mantenimiento del caso.

En lo que respecta al sector académico el departamento de ciencias de la computacion
de la Universidad de Aalborg en Dinamarca desarrollo una metodologia para la
elaboracion de casos de negocio para inversiones en TIC que se basa en la metodologia
de 6 etapas desarrollada por el profesor Ward, Peppard y Daniel y que veremos mas
adelante. Esta Gltima conocida como Six-Stage Business Case, se diferencia de los
enfoques convencionales porque reconoce diferentes tipos de beneficios, identifica
medidas para los beneficios y recoge pruebas para el tamafio de los beneficios
esperados, adicionalmente recomienda la asignacion de un propietario por beneficio

para asegurar que se produzcan los cambios esperados.

Diferentes organizaciones también han realizado su aporte alrededor del desarrollo de
casos de negocio, VAL IT es una iniciativa del IT Governance Institute (ITGITM)
publicada en el 2006 respecto a la generacion de valor para las empresas a través de un
buen gobierno de las inversiones de TIC propone 8 pasos a desarrollar para construir un

caso de negocio efectivo que contemplan: La elaboracion de una hoja de datos con
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todos los datos relevantes, seguida por un andlisis de alineacion con la estrategia de la
organizacion, un analisis de beneficios financieros y no financieros, un analisis de
riesgo, un registro estructurado de los resultados de los pasos anteriores y
documentacién del caso de negocio, incluyendo todo el ciclo de vida de los resultados

del programa mediante un seguimiento y actualizacion del caso.

PMI, Project Management Institute, Inc, define el caso de negocio como un documento
que proporciona la informacidon necesaria desde una perspectiva comercial para
determinar si el proyecto vale o no la inversion requerida. Sugiere que este documento
incluya la necesidad comercial y el analisis costo beneficio para justificar la inversion
solicitada. Por su parte la otra metodologia reconocida para la gestion de proyectos

PRINCE2 en lo que respecta a casos de negocio se remite a Five Case Model.

Por su parte la IEEE, Institute of Electrical and Electronics Engineers, Inc, ha
desarrollado también su propia metodologia para el desarrollo de casos de negocio,
orientada principalmente al lanzamiento de nuevos productos dentro de una
organizacion, por lo cual pone especial énfasis en el entorno del negocio lo que se
refiere al entorno de mercado, consumidores potenciales, competidores directos y ciclo

de vida del producto.

3. CARACTERIZACION DE METODOLOGIAS

Para la construccion de la guia es necesaria la seleccion de algunas caracteristicas de

interés que permitan la diferenciacion entre una metodologia y otra. Se revisa la manera

125



como las diferentes metodologias abordan aspectos como: Presentacion de los datos,
Analisis estratégico, Analisis financiero, Analisis de beneficios no financieros, analisis
de riesgos, valoracion de alternativas, uso del caso de negocio, actualizacion del caso de

negocio, aspectos contractuales y analisis de entorno de mercado.

Identificadas estas caracteristicas se procedi6 a realizar la evaluacion de los métodos
mas representativos para justificar inversiones en TIC: VAL IT, Five Case Model, IEEE
Business Case y Six-Stage Business Case. El resultado de la caracterizacion de

métodos es el siguiente:

Indica el contenido que debe tener un caso de negocio

Enumera los pasos para la elaboracion del caso de negocio

Muestra como organizar los datos generales del caso de
negocio y presentarlos

Sugiere plantillas para organizar y presentar datos

SRR N EENE AN

Presenta el caso seglin ciclo de vida del producto, servicio
0 proyecto
Presenta el caso seglin las capacidades o unidades de la
organizacion

\

Sugiere documentar resultado esperados 4

Realiza analisis de alineacion con objetivos estratégicos de v v v v
negocio
Describe las principales estrategias operacionales y de v
negocio de la organizacion
Realiza analisis de la alineacion con la arquitectura de la v v
organizacion
Realiza valoracion cuantitativa v
Realiza valoracion cualitativa v
Sugiere realizar analisis financiero v v v v
Sugiere técnicas para la realizacion de analisis financiero v
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Sugiere Plantillas

Sugiere el calculo de indicadores

Se consigna la aprobacion de analisis financiero y los
responsables

Analiza los impactos sobre el balance general de la
organizacion

Sugiere realizar analisis de beneficios no financieros v v v
Sugiere técnicas para la realizacion de analisis No v
financiero
Cuantifica los beneficios no financieros v v

Plantea mecanismos de medicion de los beneficios

Asigna responsables de los beneficios

Sugiere realizar analisis de riesgos

Sugiere Técnicas y Herramientas para el Analisis de
Riesgos

Identifica algunos impulsores de riesgos

Define niveles de riesgo

Realiza valoracion cuantitativa

Realiza valoracion cualitativa

AN NN N N N

Se relacionan las medidas para el tratamiento del riesgo

Establece un mecanismo global para la seleccion entre
alternativas

Se describen los acuerdos respecto a la opcion preferida

Sugiere los momentos en que se debe actualizar el caso de
negocio

Se identifican servicios requeridos a contratar

Se establecen los mecanismos de pago

Se especifica la duracion de los acuerdos comerciales
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Identifica los posibles competidores directos v

Identifica los consumidores o usuarios v

Identifica el tipo de Mercado v

Caracterizacion de Metodologias

VAL IT es la metodologia mas completa en lo que se refiere a como presentar el cado
de negocio, Five Case Model en los aspectos estratégicos y financieros, IEEE Business
Case en lo que respecta a aspectos contractuales y analisis de entorno de mercado y Six
Stage Business Case en los andlisis de beneficios no financieros y de alineacion

estratégica.

4. GUIA DE SELECCION METODOLOGICA

Existen dos herramientas basicas que pueden ser utilizadas para esquematizar cualquier
tipo de decision. La matriz de decision que consiste en una tabla o arreglo con cada uno
de los topicos a evaluar en filas y en las columnas las diferentes alternativas a evaluar,
en cada casilla se verifica el cumplimiento de la caracteristica y el arbol de decision.
Este ultimo consiste en un grafo o esquema de nodos y ramas en el que se ordenan los
momentos en que debe tomarse una decision indicando la final de la rama los resultados
de la decision. La construccion es sencilla. Se parte de nodos que representan las
situaciones de decision. A cada nodo debe llegar maximo 1 rama y de cada nodo se
debe desprender como minimo 2 ramas, estas representan las alternativas, aunque

existirdn tantas ramas como alternativas haya.
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Como técnica para la presentacion de los resultados se utilizara el arbol de decision ya

que ofrece los siguientes beneficios:

- Por ser una representacion grafica, permite una visualizaciéon global de los
diferentes topicos evaluados y los resultados.

- Facilita la interpretacion de la decision tomada.

- Proporciona un alto grado de comprension del conocimiento utilizado en la toma
de decisiones.

- Explica el comportamiento respecto a una determinada tarea de decision.

- Permite plantear claramente el problema y analizar todas las posibles opciones

Los resultados se muestran a continuacion:
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Indica el contenido

Sugiere plantillas

|EEE

. " FIVE CASE
Sugiere como que debe tener el para organizar y
los pasos MODEL
presentar el caso caso p los datos p: .
parala i6 Presenta el caso Sugiere
del caso Muestra como Presenta el caso segun las documentar los
organizar los datos segun el ciclo de idades de la Itad
generales del caso vida del producto organizacion esperados VAL IT
IEEE
) L N L Realiza Valoracion
) . Realiza ar]al]sls con Relallza 'anallsls de Cuantitativa VAL IT
Realiza Andlisis con los objetivos alineacion con la
la Al i6 &g del i dela
estratégica negocio organizaicion
SIX-STAGE
Describe las
estrategias
organizacionales y Realiza valoracion FIVE CASE
- o de negocio cualitativa MODEL
Guia Seleccién
i SIX-STAGE
Metodolégica
Casos de Negocio ) .
Realiza andlisis
Financiero \EEE Sugiere técnicas Sugiere el céalculo
para realizar de algunos
Sugiere andlisis financiero indicadores VAL IT
para el andlisis
financiero Se consigna la Analiza los
aprobacion de impactos sobre el FIVE CASE
andlisis financiero balance general MODEL
. " IEEE
Sugiere realizar
andlisis de
beneficios no FIVE CASE i &cni
! Sugiere técnicas
financieros MODEL para estimar
beneficios no
Cuantifica los financieros VALIT
beneﬁc?os no Planea
financieros i de
medicién de Asigna responsable
beneficios a los beneficios SIX-STAGE
SIX-STAGE
Sugiere realizar . L X . ) »
analisis de riesgo |EEE Sugiere técnicas Realiza valoracién Realiza valoracion
para el andlisis de Define niveles de cuantitativa de cualitativa de
y riesgos riesgos riesgos riesgos VAL IT
Identifica algunos
impulsores de .
riesgo Se relejf::onadn las
e
Establece tratamiento de FIVE CASE
mecanismos para riesgos MODEL
occiom o VAL IT
diferentes .
i Se e los FIVE CASE
P MODEL
a la opcién
preferida
Sugiere como se
debe actualizar el
caso de negocio VAL IT
Se establecen
Revision de Sei It de Se especifica la
aspectos servicios requeridos pago para lo duracién de FIVE CASE
contractuales a contratar contratado contratos MODEL
Se identifican Se identifican los Se identifica el tipo
Andlisis de entorno posibles i o de para el
de di petid usuarios producto |EEE

5. CONCLUSIONES

Los casos de negocio son utilizados como herramienta de apoyo dentro de la
administracion de las inversiones en TIC principalmente para garantizar el presupuesto
requerido para un proyecto de TIC. El objetivo principal es sustentar el presupuesto, sin

embargo los casos de negocio también son importantes para establecer prioridades entre
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diferentes alternativas de inversion, asegurar el compromiso de los gerentes y altos
directivos de la organizacion y crear una linea base para examinar el cumplimiento de

los beneficios esperados a lo largo del tiempo.

Los casos de negocio se han convertido en una practica generalizada para solicitar la
probacion de inversiones en TIC, principalmente las orientadas a mejora de procesos de
la organizacion, dentro de lo que se conoce como soluciones de negocio para
inversiones a corto tiempo. Hacen parte del conjunto de herramientas empleadas para
analizar la alineacion de las iniciativas de TIC con respecto a los objetivos de negocio
por lo cual una parte fundamental de los casos de negocio es la presentacion de
beneficios esperados, tanto financieros como no financieros, que estén alineados con los

objetivos del negocio.

Uno de los principales problemas encontrados en la realizacién de casos de negocio es
la presentacion de los beneficios, las estadisticas demuestran un alto porcentaje de
inconformidades en la identificacion, cuantificacion y valoraciéon de beneficios, asi
como también se reporta exageracion en los beneficios reportados. Estos problemas
conllevan a una de las principales causas de falla en los casos de negocio: la generacion
de falsas expectativas a los interesados, ya que se plantean metas y objetivos que

dificilmente pueden ser alcanzados con la ejecucion del caso.

Existen multiples metodologias, frameworks y plantillas para la elaboracion de casos de

negocio disponibles en la web y diferentes fuentes bibliograficas, sin embargo no

facilita la construccion de casos de negocio para las organizaciones, principalmente
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porque existen dudas sobre cual metodologia emplear y porque el proceso de
elaboracion se ejecuta mal. Un problema recurrente en la elaboracion de casos de
negocio es que los directivos de TIC asumen la responsabilidad del mismo, toman las
plantillas y metodologias disponibles y se dedican a diligenciar estas plantillas, muchas
veces sin involucrar a todos los interesados con lo cual se pierde la oportunidad de
lograr un aspecto importante de la calidad del caso de negocio: el compromiso de los

interesados con la realizacion del mismo.

Un importante impulsor del desarrollo de metodologias para el desarrollo de casos de
negocio es el sector gobierno, principalmente porque la naturaleza de las organizaciones
del mismo hace que exista un especial interés por el uso eficiente de los recursos, la
transparencia y la sustentacion de las inversiones realizadas, finalidades que se
consiguen con la elaboracion de casos de negocio. De manera que alrededor de los
casos de negocio muchas organizaciones de caracter gubernamental, ministerios,
departamentos, gobiernos y municipalidades han desarrollado sus propias metodologias
o plantillas adaptadas de metodologias ya definidas y las ponen al servicio de sus

funcionarios para justificar cualquier inversion en TIC.

Colombia es uno de los paises emergentes mas atractivos para la inversion en TIC en
América latina, Las cifras de crecimiento en la inversion en TIC de los ultimos afos lo
demuestra, adicionalmente cuenta con una serie de condiciones favorables como: la
regulacion, la estabilidad politica, los incentivos tributarios, el régimen laboral, la
disponibilidad de recurso humano capacitado en el sector, y los diversos programas de

inversion del gobierno mismo. Esto significa que cada vez serd mas frecuente la
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necesidad dentro de las organizaciones de desarrollar casos de negocio para la
justificacion de inversiones en TIC por lo anterior el tema cobra especial importancia en

estos momentos en Colombia.

Los mayores impulsores del desarrollo de metodologias para la construccion de casos
de negocio son los organismos de caracter gubernamental por la responsabilidad y
veedurias alrededor del uso eficiente de los recursos que tienen. Adicionalmente por la

necesidad de mostrar transparencia y soportar las inversiones realizadas en activos.

Five Case Model es una metodologia para el desarrollo de casos de negocio desarrollada
por la oficina de comercio del Reino Unido OGC que es ampliamente utilizada por el
sector gobierno a nivel mundial, muchas organizaciones gubernamentales realizan
adopciones de la misma para construir sus propias plantillas para el desarrollo de casos
de negocio. Por su origen es también referida por una de las metodologias mas
ampliamente utilizada para la gestion de proyectos Prince 2 ya que provienen del mismo

organismo.

Six-Stage Business Case es una metodologia de origen académico que se caracteriza por
su subsanar muchas de las debilidades presentadas por otras metodologias,
principalmente en lo que respecta a la definicion y seguimiento de los beneficios
esperados con la ejecucion del caso de negocio. No es una metodologia rica en otros
aspectos como presentacion pero si incluye lineamientos respecto al anélisis financiero

y de riesgos que son muy importantes dentro de un caso de negocio.
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Institute of Electrical and Electronics Engineers, Inc IEEE tiene su propia metodologia,
distinta de las otras porque se enfoca mas en la generacion de casos de negocio para el
desarrollo de nuevos productos dentro de una organizacioén, lo que esta alineado con uno
de los principales roles de las TIC en las organizaciones actualmente y que tiene que ver
con la generacion de valor para el negocio. Esta metodologia contempla aspectos
importantes relacionados con el mercado, y el analisis de impacto de un nuevo producto

0 servicio sobre los que ya posee una organizacion en el mercado.

VAL IT es una de las metodologias mas completas para el desarrollo de casos de
negocio para inversiones en TIC que descompone el proceso de construccion del caso
en 8 pasos individuales, sugiere herramientas y técnicas para aspectos tan importantes
como el andlisis financiero, el control de cambios organizacionales y el andlisis de

riesgos.

Respecto al proceso de caracterizacion, fue relativamente facil la seleccion de las
caracteristicas a comprara entre las diferentes metodologias disponibles para el
desarrollo de casos de negocio ya que la mayoria reine elementos comunes en su
estructura como: la hoja de datos del caso, el andlisis de beneficios financieros y no
financieros, el analisis de riesgos y conclusiones, estos aspectos pudieron se agrupados
por topicos para crear las diferentes ramas del arbol de decision que permitiria mostrar
graficamente el comportamiento de una metodologia y otra frente a las caracteristicas

evaluadas.
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Como herramienta el arbol de decision permitié realizar una representacion grafica muy
potente de la matriz de caracterizacion en cuanto a que permitid una visualizacion
global de las diferentes caracteristicas evaluadas, permitiendo mostrar al lector todos los
aspectos evaluados de manera que el mis guiara su decision a través del recorrido de los

diferentes criterios de seleccion representados en las ramas del arbol.
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Analisis de Riesgos.
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Sociedad de la Informacion
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B. RESUMEN

Los Casos de Negocio son herramientas utilizadas por los niveles directivos o
estratégicos de una organizacion para decidir en qué proyectos realizar inversiones.
Estos recogen beneficios de los proyectos, tanto financieros como no financieros,
presentdndolos de manera ordenada para responder a preguntas estratégicas respecto a
la decision de invertir (Ross & Beath, 2002). Actualmente las compafiias productoras de
bienes y servicios privadas asi como las de caracter gubernamental estin comenzando a
incorporar esta herramienta para la toma decisiones de inversion de capital, de manera
que puedan visualizar qué proyectos son economicamente viables y tienen mayor

potencial para generar beneficios a la organizacion.

Al realizar un acercamiento bibliografico sobre el tema se ha encontrado diversidad de
metodologias para el desarrollo de casos de negocio que provienen de fuentes como
organismos internacionales de estandarizacidn o gobiernos locales, los cuales han
desarrollado guias metodoldgicas y plantillas que apoyan la construccion de estos casos.
Todas estas iniciativas metodologicas tienen planteamientos, estructuras, finalidades y
componentes muy diversos por lo cual una guia que facilite la seleccion entre una
metodologia y otra podria ser de utilidad para quienes se vean enfrentados a la
realizacion de un Caso de Negocio. Por lo anterior, este trabajo de grado se concentrara
en la consulta de las metodologias disponibles en torno al desarrollo de casos de
negocio, la caracterizacion de las mismas y la construccion de una guia metodologica
para la seleccion de la metodologia apropiada segiin los insumos que se tenga y la

finalidad del caso de negocio en particular que se desee desarrollar.
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C. DESCRIPCION DEL PROYECTO

1. Planteamiento del Problema:

Las inversiones de negocio posibilitadas por TI, cuando se gestionan bien dentro de un
marco de gobierno efectivo, suponen para las organizaciones oportunidades importantes
para crear valor. Por lo general la mayoria de las empresas apoyan la justificacion de
estas inversiones mediante casos de negocio, los cuales son una herramienta operacional
usada para dar soporte a la implementacioén y ejecucion de un proyecto mediante la
respuesta a cuatro interrogantes estratégicos principales: ;Estamos haciendo lo
correcto?, ;Lo estamos haciendo correctamente?, ;Lo estamos logrando bien? Y

(Estamos obteniendo los beneficios esperados? (IT Governance Institute, 2008).

El caso de negocio es usado como herramienta para la toma de decisiones por los
directores ejecutivos responsables de las inversiones, pues son elementos de soporte
para sustentar la decision sobre invertir o no en un negocio respecto al valor que agrega
para la compaiia. Pese a este uso, un estudio de la escuela de administracion de la
universidad de Cranfield realizado en 2006 encontré que del 96% de los encuestados
que respondieron haber elaborado un caso de negocio para realizar una inversion en
Tecnologia de Informacion, 69% no se encontrd satisfecho con los resultados practicos
(Ward, 2006).

Es asi como cobra importancia disponer de una metodologia para la elaboracion de
casos de negocio y por ende organismos internacionales de estandarizacion como el IT

Governance Institute® (ITGI) y The Office of Goverment Commerce® (OGC) del

141



Reino Unido, han desarrollado publicaciones muy especificas en lo que respecta al
desarrollo de casos de negocio como: “Valor para la Empresa: Buen Gobierno de las
Inversiones en TI, El Caso de Negocio” y “Five-Case Model” respectivamente. Ambas
como recurso educativo para directores de informacion, la alta direccion y la gerencia
de Tecnologias de Informacion y Comunicaciones que desean conocer los pasos para
desarrollar un caso de negocio. Otros Organismos con el Institute of Electrical and
Electronics Engineers, Inc. (IEEE), The Central Computer and Telecommunications
Agency (CCTA), en su metodologia para una administracion de proyectos en ambientes
controlados PRINCE2 apéndice 2, The Cabinet Office del Reino Unido, en su libro
Estrategia del Servicio de la libreria de buenas practicas para la gestion de Tecnologias
de Informacion y Comunicaciones ITIL, y un sin nimero de gobiernos, entre ellos los
de Canada, Australia y Escocia, han desarrollado capitulos en sus estandares y plantillas

especificas dedicadas a la construccion de casos de negocio.

Ante esta oferta interesante de definiciones, propuestas de estructura y componentes que
deberia tener un caso de negocio surge entonces una serie de preguntas interesantes
como: ;Qué metodologias para el desarrollo de casos de negocio existen?, ;Cuéles de
estas por su orientacion o finalidad podrian ser utilizadas para construir casos de
negocio para inversiones en tecnologias de informacién y comunicaciones?, ;Como
caracterizar éstas Ultimas y en funcién de que pardmetros? y una pregunta, que condensa
todas las anteriores y que serd el objeto principal del desarrollo de este trabajo de grado:
,Como seleccionar la metodologia adecuada para el desarrollo de un caso de
negocio que apoye la justificacion de una inversion en activos de Tecnologias de

Informacion y Comunicaciones?
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2. Impacto esperado:

El desarrollo del proyecto generara una caracterizacion de algunas metodologias para la
construccion de casos de negocio y una guia metodologica util, tanto para el sector
académico como para el sector empresarial, que permitira facilitar la seleccion de una
metodologia en particular para el desarrollo de casos de negocio, para justificar
inversiones en activos de Tecnologias de Informacion y Comunicaciones, a partir de los

recursos con que se disponga y el alcance que se le desee dar al caso de negocio.

3. Marco teodrico y estado del arte:

Un Caso de negocio es una propuesta estructurada para la presentacién de un modelo de
negocio justificado en términos de costos y beneficios esperados (Ross & Beath, 2002).
The National Health Service (NHS) del Reino Unido, lo define como un documento que
soporta los propdsitos de una inversion de capital. Por lo general son utilizados para
justificar inversiones, por lo que se constituyen como herramientas valiosas para la alta
direccion de las compaiias. Adicionalmente no solo son usados al momento de decidir
la inversion, sino que se emplean durante todo el ciclo de vida econdémico de la
inversion como una herramienta operacional para realizar actividades de seguimiento y

control en la ejecucion de un proyecto (Commissioning a Health Care Facility, 1994).

Por lo general muchas organizaciones describen sus casos de negocio en términos de

costos y beneficios financieros esperados, sin embargo el foco muchas veces no solo

esta concentrado en los beneficios financieros (Ward, Danie & Peppard, 2007). Asi por
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ejemplo, la propuesta del Enterprise Value: Governance of IT Investments (VAL IT) del
IT Governance Institute a pesar de reconocer la importancia de mostrar los beneficios
del proyecto en términos financieros, no desconoce la importancia de realizar un
analisis de los beneficios no financieros y reconoce que, en el sector privado, las
organizaciones de hoy en dia crean valor a partir de beneficios no financieros, que a

menudo representan las ventajas competitivas entre companias.

Alrededor del término caso de negocio surge una gran cantidad de alternativas
metodolégicas que pueden ser consultadas para su elaboracion, la mayoria con
elementos comunes en su estructura como: la hoja de datos del caso, el anélisis de
beneficios financieros y no financieros, el analisis de riesgos y conclusiones. Por
ejemplo, en Molisani y Graham 2008 se describe la estructura de un caso de negocio
con los siguientes componentes: Planteamiento de un estado del problema, descripcion
de la solucién, costos de implementar esa solucion, retorno de inversion en términos

financieros y no financieros, y conclusiones (Molisani & Graham, 2008).

Algunos modelos como el Five Case Model plantean el desarrollo de un caso de

negocio como un conjunto de 5 casos:

- Caso estratégico: que aborda la respuesta al porque el proyecto es requerido en
el contexto organizacional.

- Caso econdmico: que se refiere al aporte econdmico que generara el proyecto.

- Caso comercial: que comprende la definicion de un borrador de contrato y

acuerdos con proveedores.
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- Caso financiero: cuyo principal objetivo es demostrar la viabilidad financiera del
proyecto en términos del retorno de inversion versus los beneficios.

- Caso de administraciéon de proyecto: que incluye detalles de los planes de
comunicacion, manejo de riesgos y demas elementos de la direccion del

proyecto.

Este enfoque de estructuracion de casos de negocio aunque, un poco diferente a los
demas, pretende responder de la misma manera a una serie de preguntas como: la
alineacion con la estrategia organizacional y la generacion de valor en términos
financieros y no financieros. Y se ha convertido en un referente importante para el

sector salud.

La iniciativa Prince2 de The Central Computer and Telecomunicactions Agengy, define
el caso de negocio como un ejercicio de balanceo entre la demanda del negocio, los
usuarios y los proveedores y coincide con la iniciativa Five Case Model, en cuanto al
uso que se le debe dar al caso de negocio a lo largo del ciclo de vida del proyecto, como
un elemento de control, que en su caso lo sitia en el tablero de control del proyecto,
para validar el cumplimiento de las expectativas de los interesados. Ademas plantea la
definicion de los beneficios no solo en términos financieros sino también en términos no
financieros como: beneficios estratégicos, legislativos, entre otros (Central Computer

and Telecomunications Agency, 2009).

Ante esta cantidad de definiciones y estructuras que reunen elementos en comun y

diferencias, vale la pena realizar una revision con el fin de ordenar, en una matriz, las
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principales caracteristicas de cada metodologia, evidenciando facilmente los elementos
comunes y diferencias, de manera que se pueda guiar la seleccion de una metodologia u
otra dependiendo de diferentes factores como: el tipo de caso de negocio que se va a
realizar, el objetivo final que persigue el caso de negocio, la informacion disponible
para su elaboracion, entre otros elementos que se puedan establecer como puntos de

comparacion.

4. Objetivos:

a. Objetivo General

Desarrollar una guia de seleccion metodologica para la construccion de casos de

negocio que apoyen la justificaciéon de inversiones en activos de Tecnologias de

Informacién y Comunicaciones, mediante la caracterizacion de algunos de los modelos

existentes.

b. Objetivos Especificos

1. Seleccionar un conjunto de metodologias para la elaboracion de casos de

negocio que apoyen la justificacion de inversiones en tecnologias de

informacién y comunicaciones.

2. Realizar la caracterizacion de las metodologias seleccionadas para la elaboracion

de casos de negocio.
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3. Elaborar un guia para la seleccion de metodologias para el desarrollo de casos de
negocio, a partir de los recursos con que se disponga 6 el alcance que se le desee

dar al caso de negocio.

4. Aplicar la guia metodologica, resultado de este trabajo, mediante el desarrollo de

un caso practico.

5. Redactar un articulo con los resultados del proyecto para su posible publicacion
en revistas indexadas, como una herramienta de apoyo para la diseminacion,

divulgacion e intercambio cientifico de los resultados.

5. Metodologia Propuesta:

Se propone la siguiente metodologia de trabajo para el desarrollo del proyecto:

1. Revision de la literatura existente: El objetivo principal de esta fase del
proyecto es consultar e identificar las metodologias existentes para el desarrollo
de casos de negocio, mediante una revision bibliografica de publicaciones
relacionadas con el tema en medios impresos, publicaciones web y bases de
datos cientificas. Una vez identificadas las metodologias se procederd a realizar
una lectura de las mismas, a seleccionar las que puedan ser aplicadas para el

desarrollo de casos de negocio para inversiones en Tecnologias de Informacion
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y Comunicaciones y a extraer las principales caracteristicas de cada una como

insumo para la segunda fase del proyecto.

Caracterizacion de las metodologias: A partir de la identificacion de las
principales caracteristicas de las metodologias encontradas, se procedera a
agruparlas seglin los elementos comunes de comparacion que posean con el fin

de construir una matriz de caracterizacion.

Construccion guia metodologica: Para la construccion de la guia se elaborard
una propuesta de contenido que sera validada con el director con el fin de
desarrollar los capitulos de manera ordenada, proporcionando al lector en
primera instancia los elementos conceptuales requeridos para el entendimiento
de la guia, presentando la guia de manera ordenada con elementos de ilustracion

adecuados que faciliten su apropiacion y con conclusiones y aportes de valor.

Estrategia de Comunicacién: La diseminacion, divulgacion e intercambio
cientifico de los resultados es una tarea importante del proyecto por lo cual
como estrategia de comunicacion se ha planteado ademas de la construccion de
la guia el desarrollo de un articulo publicable, y la presentacion y sustentacion
de los resultados. Durante esta fase del proyecto los esfuerzos se concentraran en
la elaboracion de este producto y la preparacion de la presentacion y

sustentacion del mismo ante el comité evaluador e interesados.
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5. Seguimiento y control: Con el fin de llevar un control del avance en las

actividades propuestas, detectar posibles desviaciones del cronograma y realizar
los ajustes correspondientes, ademas de recibir los aportes del director del
trabajo de grado para la construccion de los productos, se realizaran reuniones

de seguimiento periodicas durante el tiempo de ejecucion del proyecto.

6. Productos Esperados:

Con el desarrollo del proyecto se espera obtener los siguientes productos:

1.

Caracterizacion de los modelos y guia metodoldgica para la elaboracion de casos
de negocio que apoyen la justificacion de las inversiones en activos de
Tecnologias de Informacion y Comunicaciones, que como su nombre lo indica
hace referencia a un documento de consulta que proporcionara una
caracterizacion de algunas metodologias para el desarrollo de casos de negocio y
una guia para que quien la consulte pueda seleccionar que metodologia aplicar.

Articulo con los resultados del proyecto para su posible publicacion en revistas
indexadas, como una herramienta de apoyo para la diseminacion, divulgacion e

intercambio cientifico de los resultados.

7. Estrategia Comunicacion:

Con el fin de propiciar el acceso de los interesados del proyecto a los resultados del

mismo se platea como estrategia de comunicacion, la presentacion de la guia
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metodoldgica a la universidad, en medio digital e impreso, para su posible publicacion
en el catdlogo del Sistema de Bibliotecas, la elaboracion de un articulo publicable en
revistas indexadas y la socializacion de los resultados en el espacio de sustentacion ante

comité evaluador e interesados.

8. Estrategia con el medio

Para la elaboracion de la guia metodologica se utilizard un lenguaje técnico sencillo y se
reforzara con un vocabulario que contenga la definicion de los términos clave. La
presentacion de los conceptos sera apoyada con diagramas de flujos, tablas, graficas y
demas elementos de apoyo para la organizacion y presentacion de informacion con el

fin de facilitar su comprension.

9. Cronograma de Actividades

Se plantea a continuacion el cronograma de actividades alineadas con la metodologia de

desarrollo del proyecto propuesta, agrupadas en 5 fases:

Nombre de tarea Duracion Comienzo Fin | sep12 | oct 12 | no 12 | cie 12 |ene 13 | feb 13 | mar 13
19]26 [02[08[16[23[30[07 [14 21 [26]04 [11 [18][25 [02[09[16 [23[30 06 [13[20[27 [03 [10[17 [24 [03 [10[17 |
1 = Guia Metodoldgica Casos de Hegocio TIC 137 dias mié 29/0812 jue 0710343 o =
2 =l Estudio Caso de Negocio (Semestre 2 - 2012) 25 dias mié 29/0812 mar 0211012 =
3 Consulta Fuentes Bialiogréficas 10 dias mié 291812 mar 110912
o Estudio Cago de Negocio 15 dias mié 1210912 mar 0211012 ==l
5 Estructura Caso de Negocio Estudiada 0 dfias mar 024012 mar 02710012 ..]nznn
3 =l Caracterizacié i 2-2012) 25 dias mié 0311012 mar 0611112 > =]
7 Exdraccitn Caracteristicas te cada Metodologia 10 dias mié 031042 mar 1610012
& Constructisn de Matriz de Caracterizacisn 15 dias mig 17A0A2 mar 061112

a Metodologizs Caracterizadas 0 dias mar 064112 mar 06/1142 06111

10 = Construccién Guia Metodolégica (Semestre 2 - 2012) 25 dias mié 0T1112 mar 1142142 —_—
11 Definicidn Estructura de la Guia S dias mig 07H1H2 mar 131112

12 Redaccion y Desarrolio de Capftulos 20 dias mig 14112 mar 111212

13 Guia Metodalogica Construida 0 dias mar 114242 mar 1171212 & 12

14 Sl Estratégia de Comunciacion (Semestre 1 - 2013) 15 dias vie 150213 jue 070313 —_—

15 Redaccidn de Articulo 10 dias vie 150213 jue 2802013

16 Elaboracion y Presentacion Informe Sustertacion 5 dias vie 01313 jue OTA031F =%l

17 Sustentacion Realizada 0 dias jue 070313 jue 070313 fl.]nms
18 = Seguimiento y Control 131 dias mar 0409/12 mar 0500343 = =]

13 #l Revisién y Consulta Director Tesis 131 dias mar 0409/12 mar 0500343 FTrrrrrrrErRLrrLrrINNLELNLL L|‘

47 | Proyecto Reslizado 0 dias jue 074034 3 Jue DF3 3 0703

Cronograma de Actividades
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10. Acta de Propiedad Intelectual

La propiedad patrimonial y moral corresponde a las entidades y unidades que financian,
la propiedad moral es compartida ademas con los autores. (Ver en las Politicas de
Propiedad Intelectual de la UPB). En casos especificos se recurrira a la elaboracion de
un acta de propiedad intelectual o un convenio que la incluya, con el apoyo de la

Direccion de Asuntos Juridicos de la UPB.

11. Concepto de Etica

No aplica.
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13. Usuarios Directos e Indirectos

Responsables de la elaboracion de Casos de Negocio para justificar inversiones en

Tecnologias de Informacion y Comunicaciones, Directores Ejecutivos y Gerentes de

Tecnologias de Informacion y Comunicaciones, interesados en controlar la inversion en

Tecnologias de Informacién y Comunicaciones, Auditores de Servicios de Tecnologias

de Informacion y Comunicaciones, Sector académico y grupos de interés.

14. Posibles Pares Evaluadores

Internos y Externos

Nombres y Apellidos Cargo Institucion Teléfono
Jackson Reina Docente UPB 4 -354 4524
Juan Camilo Coordinador UNE EPM 4-5158327
Hernandez Muiioz Soluciones Telecomunicaciones S.A. | 300 268 64 53

15. Requisitos Legales

No aplica.
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D. PRESUPUESTO

Tabla 1. PRESUPUESTO GLOBAL POR FUENTES DE FINANCIACION

RUBROS FUENTES TOTAL
UPB Estudiante Director
PERSONAL $ -1 $3.500.000| $1.250.000| $4.750.000
EQUIPO $40.000| $2.160.000f $ 540.000| $2.740.000
MATERIALES $ -1 $ 100.000f $ -1 $ 100.000
VIAIJES $ -1 $ 100.000f $ -1 $ 100.000
TOTAL $7.690.000

Tabla 2. PRESUPUESTO GLOBAL DE LA PROPUESTA POR VIGENCIAS

RUBROS ANO 1 ANO2 ANO 3 TOTAL
PERSONAL $
4.750.000
EQUIPO $
2.740.000
MATERIALES $
100.000
VIAJES $
100.000
TOTAL $
7.690.000
Tabla 3. DESCRIPCION DE LOS GASTOS DE PERSONAL
DEDICACI | RECURSO
PARTICIPAN FUNCIO ON S
TE FORMACION N Horas/Mese | UP | Direct TOTA
L
Nombre S B or
César Augusto Magister en Aslq Zorlg Y
Lépez Gallego | Ingenieria de vat dacmn 40/4 X 50
Sistemas ©
resultados
Cristian Especiali.sta en Disefio Y
) Gerencia de construcci
Alfredo Chica Proyectos on de la
Arrieta SO . 300/4 X 350
Especialista en guia
Telecomunicaci | Metodolog
ones ica

Tabla 4. DESCRIPCION DE LOS EQUIPOS QUE PLANEA UTILIZAR
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UNIDAD(ES)
A LA CUAL HORAS
JUSTIFICACIO PERTENEC ASIGNA VALO VALOR
EQUIPO E EL . R
N CION AL TOTAL
EQUIPO HORA
. PROYEC
UP | Directo
TO
B r
Lectura y revision
Laptop de ., X 1080 $2.000 $2.160.000
documentacion
del proyecto
Videobea | Presentacion de x ) $20.000 $40.000
m Resultados
TOTAL 1802 $2.200.000
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FORMATO HOJA DE VIDA ESTUDIANTE

Nombre y Apellidos: CRISTIAN ALFREDO CHICA ARRIETA

Lugar y Fecha de Nacimiento: Sahagiin — Cordoba, 17 de Octubre de 1080
Nacionalidad: Colombiano

Direccién: Cra 67 No 48-24 Apto 301

Teléfonos: 515 8040 —301 770 27 13

Correo electronico: cchica@gmail.com - cristian.chicaa@une.com.co
Cédula de ciudadania: 78.762.245 de Sahagun Cordoba.

PN NPE LD —

Titulos Obtenidos (Universidad, Afio):

Ingeniero Electronico (Universidad de Antioquia, 2005)

Especialista en Gerencia de Proyectos (Universidad Pontificia Bolivariana, 2009)
Especialista en Telecomunicaciones (Universidad Pontificia Bolivariana, 2012.

9. Cargos Desempenados (Institucion, fecha ingreso — fecha de retiro):
Ingeniero de Produccion (Ingenieria Computadores Comunicaciones S.A.,
6.12.2004 — 9-12-2006).
Consultor comercial IV (Avantel S.A., 11-12-2006 -05-08-2007).
Ejecutivo de Proyectos (Emtelco S.A., 24-11-2007 — 19-06-2011).
Profesional Proyectos Telecomunicaciones (UNE EPM Telecomunicaciones S.A.,
20-06-2011-Actualmente).

10. Productos realizados (Ver lista anexa):
- Trabajo de Grado para optar al titulo de Ingeniero electronico: Evaluacion de radio
interferencia en zonas urbanas. Universidad de Antioquia. Agosto de 2004.
- Articulo Desarrollado para optar al titulo de Especialista en Gerencia de
Proyectos: El Problema de los Residuos Electrénicos. Universidad Pontificia
Bolivariana. Agosto de 2009.

11. Premios y distinciones

12. Proyectos en los que ha participado:
Implementacion del Sistema de Informacion Juridico Némesis del Municipio de
Medellin
Factibilidad e Implementacion del Sistema para la generacion Dindmica de
Certificados Catastrales del Municipio de Medellin
Factibilidad e Implementacion del Servicio de Hosting de Medellin Digital.
Implementacion de las Herramientas de gestion OSC y OTRS para el Concejo de
Medellin.
Factibilidad Servicios de Outsourcing tecnologico para soporte a la infraestructura
de TI y ERP SAP del Municipio de Medellin.
Factibilidad Solucion de Comunicaciones Unificadas para Empresas Varias de
Medellin.
Factibilidad Solucion de conectividad, comunicaciones unificadas y videovigilancia
para Eduardofio S.A.
Factibilidad Sistema de localizacion vehicular y despacho de vehiculos EMI.

Firma Fecha
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FORMATO HOJA DE VIDA DIRECTOR

Nombre y Apellidos: CESAR AUGUSTO LOPEZ GALLEGO
Lugar y Fecha de Nacimiento: Medellin, mayo 23 de 1973
Nacionalidad: Colombiana
Direccion: Trv 4A # 75D 52
Teléfonos: 2567601 - - 3136942078
Correo electronico: calopezg@gmail.com
Cédula de ciudadania: 98563151

Sl A M e e

Titulos Obtenidos (Universidad, Afio):

Maestria en Ingenieria de Sistemas (Universidad Nacional de Colombia, 2010).
Especializacion en Telematica y Sistemas Distribuidos (Universidad Eafit, 2002)
Ingenieria de Sistemas con énfasis en Software (Universidad Antonio Narifio, 1998)

Tecnologia en Sistematizacion de Datos (Politécnico Colombiano Jaime Isaza
Cadavid,1994)

9. Cargos Desempefiados ( Institucion, fecha ingreso — fecha de retiro):
Director de Servicios de TI (ITS Infocom, Marzo de 2011 — Febrero 2012)
Docente investigador (Universidad Pontificia Bolivariana, Enero 2007 — Noviembre
2010)
Coordinador de servicios nivel 2 (Gestion IT, Julio 2006 — Enero 2007)
Jefe de Sistemas (ERECOS, Diciembre 2002 — Mayo 2006 )
Consultor Productos BMC (Nuevo Siglo Sistemas, 2001 - 2002)
Director de Sistemas (INTERQUIM S.A, 1998 - 2001)
Ingeniero Analista de Proyectos Informaticos (Orden de Colombia, 1995 — 1998)

10. Productos realizados (Ver lista anexa)
Articulo: “Aprovechamiento del espacio de nombres System.Management en el
desarrollo de aplicaciones de Gestion de hardware y procesos”
Articulos Publicados:
* Ampliacion de la Ontologia JLOO Para Modelar la Clase Math de Java. Co
Autor. Revista Tecno Logicas. ITM.
* Ponencia Aproximacion a la gestion de conocimiento en prestacion de servicios
de TI. CREES 2009.
* Ponencia Sistema Multi Agente para Apoyar la Gestion de Activos de Servicio
y Configuracion de ITIL. CREES 2009.
» Sistema multi agente para el apoyo a la gestion de inventarios en Itil mediante
el monitoreo distribuido de software y hardware en una red corporativa
* Aspectos de la gestion de conocimiento aplicados a la gestion de servicios de
TI. Capitulo de libro: Tendencias en ingenieria de software e inteligencia
artificial.

Participacion en la XVII Muestra de trabajos de Ingenieria, Ingeniar Internacional
2007

11. Premios y distinciones
Proyecto Ganador en la categoria Principiantes de la XVII Muestra de trabajos de
Ingenieria, Ingeniar Internacional 2007

12. Proyectos en los que ha participado

Firma Fecha
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ACTA DE PROPIEDAD INTELECTUAL DEL PROYECTO:
NOMBRE DEL PROYECTO

Los derechos morales de autor corresponden a los investigadores principales y a toda
persona que a criterio de este, haga aportes originales intelectuales en los avances y en
el resultado final del proyecto. Al director le asiste el derecho de mencion.

El graduando y el director, serdn autor y coautor respectivamente de todas las
publicaciones nacionales e internacionales que genere el proyecto. Estos a su vez
determinaran cuales de los asesores deben ser mencionados segun sus aportes en el
proyecto. Adicionalmente, en cualquier tipo de divulgacién que se haga del trabajo se
dara crédito a la Universidad Pontificia Bolivariana, a la facultad de Ingenieria eléctrica
y electronica y al grupo de investigacion GIDATI. Los derechos patrimoniales
pertenecen a la Universidad Pontificia Bolivariana.

Todos los participantes conocen y aceptan el “Estatuto de propiedad intelectual” de la
UPB, y se comprometen a cumplir los deberes que alli se estipulan.

El retiro podra ser voluntario o motivado por el incumplimiento de las obligaciones de

una de las partes a criterio del director.

CRISTIAN ALFREDO CHICA ARRIETA

CC. 78.762.245

Caracterizacion de los modelos y guia metodologica para la elaboracion de casos de
negocio que apoyen la justificacion de las inversiones en activos de tecnologias de
informacion y comunicaciones, autor

CESAR AUGUSTO LOPEZ GALLEGO

CC. 98.563.151

Caracterizacion de los modelos y guia metodologica para la elaboracion de casos de
negocio que apoyen la justificacion de las inversiones en activos de tecnologias de
informacion y comunicaciones, Director
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03 de Julio de 2012

Sefiores:
COMITE DE POSTGRADOS EN TELECOMUNICACIONES
Posgrado en Ingenieria — Area Telecomunicaciones

Universidad Pontificia Bolivariana
Medellin

Respetados Sefiores:

Conociendo los reglamentos de elaboracion de trabajo de grado y la responsabilidad del
director del mismo, a peticion del aspirante a la Maestria en Ingenieria — Area
Telecomunicaciones, CRISTIAN ALFREDO CHICA ARRIETA, informo que le
prestaré la direccion necesaria en el desarrollo del trabajo de grado titulado:
Caracterizacion de los modelos y guia metodologica para la elaboracion de casos de
negocio que apoyen la justificacion de las inversiones en activos de tecnologias de

informacién y comunicaciones.

Al final de cada semestre académico enviaré una nota cualitativa con informacién
aclaratoria, respecto del avance del estudiante, de acuerdo al cronograma y logros
propuestos en este anteproyecto. El proceso de evaluacion y seguimiento se realizara de

acuerdo a la informacion contenida en la siguiente tabla.

CREDITOS
SEMESTRE LOGROS Y PRODUCTOS PORCII;JE TAJE TR;)IE AJO
ACADEMICO ESPERADOS EJECUCION DE
GRADO
Semestre 1: Producto 1: Documento 100% 4
2012-2 caracterizacion de los modelos y °
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guia metodolégica para la
elaboracion de casos de negocio
que apoyen la justificacion de las
inversiones en activos de
tecnologias de informacion y
comunicaciones.

Producto 2: Articulo con los

Semestre 2: | resultados del proyecto para su 100%
2013-1 posible publicacion en revistas ¢
indexadas.
Cordialmente,

CESAR AUGUSTO LOPEZ GALLEGO
Magister en Ingenieria de Sistemas

ITIL Foundations & OSA Certified

Service Manager Smart Management Choice SMC
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