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RESUMEN

La estrategia es el acople que la empresa realiza entre sus recursos internos y capacidades, su
respuesta a las oportunidades y riesgos del entorno externo de la compaiiia (Grant, 1991), y la
creacion de valor (Lepak, Smith, & Taylor, 2007; Normann & Ramirez, 1998). La estrategia tiene
como objetivo identificar las inversiones necesarias para mantener, desarrollar, incorporar y
extender los recursos y capacidades requeridas por la empresa para alcanzar sostenibilidad en el
largo plazo (Chung et al., 2016; Helfat & Winter, 2011; Lopez-Cabarcos, Gottling-Oliveira-
Monteiro, & Vazquez-Rodriguez, 2015; Maniak et al., 2014; Teece, Pisano, & Shuen, 1997;
Winter, 2008). La implementacion exitosa de la estrategia se alcanza cuando se maximiza la
entrega de valor a los grupos de interés, balanceando los riesgos y optimizando el uso de los
recursos requeridos para lograrlo (Costantino, Di Gravio, & Nonino, 2015). A pesar de ello, las
organizaciones, en promedio, solo alcanzan el 63% del rendimiento financiero prometido en sus
estrategias, y en un 66% de las empresas la estrategia nunca se ejecuta (Johnson, 2004; Kaplan &

Norton, 2008; Mankins & Steele, 2005).

De acuerdo con Meskendahl (2010), Morris & Jamieson (2005) y Miiller, Martinsuo &
Blomquist (2008), las organizaciones materializan su estrategia por medio de la incorporacion de
cambios en sus capacidades organizacionales. Las cudles son implementadas, principalmente, por
intermedio de proyectos, programas y portafolios (Shenhar ef al., 2001). Los proyectos como
piezas fundamentales en la materializacion de la estrategia, y alineados al desarrollo de
capacidades organizacionales, contribuyen a las ventajas competitivas (Kerzner, 2010). No
obstante, la realidad de la direccion de proyectos, con mayor fuerza cada vez, indica que el éxito
percibido del proyecto no se alcanza inicamente con el cumplimiento en tiempo, costo y alcance.
Sino que, es fundamental la identificacion, creacion, entrega y captura de valor (Mir & Pinnington,

2014), tanto para los grupos de interés, como para la empresa (Winter ef al., 2006).

El portafolio de proyectos como herramienta estratégica contribuye en el desarrollo de las

metas y objetivos empresariales (Vitolo & Cipparrone, 2014). El componente principal de este
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proposito es la seleccion del conjunto de proyectos del portafolio (PPS), maximizando el balance
entre recursos, riesgos, capacidades, y valor a crear (APM, 2006; IPMA, 2006; Kodukula, 2014;
PMAJ, 2005; PMI, 2017b; Turner, 2008). La PPS ha sido estudiada a nivel académico, empresarial
e industrial (Archer & Ghasemzadeh, 1999; Artto ef al., 2008; Bonham, 2005; Cooper, Edgett, &
Kleinschmidt, 2001; Crawford & Cooke-Davies, 2012; Dickinson, Thornton, & Graves, 2001;
Ginzberg, 1979; Henriksen & Traynor, 1999; Huang et al, 2015; Kundisch & Meier, 2011;
Levine, 2005; OGC, 2011; Patanakul, Curtis, & Koppel, 2013; PMI, 2017b). Existen evidencias
del positivo aporte de las practicas de PPS en la alineacion del portafolio con los propositos,
objetivos y estrategias de las empresas, tanto para la incorporacion de capacidades
organizacionales, como en el desarrollo de ventajas competitivas (Buschle & Quartel, 2011;
Chiang & Nunez, 2013; Kaiser, El Arbi, & Ahlemann, 2015; Maes, De Haes, & Van Grembergen,
2015; Say, Fusfeld, & Parish, 2003; Too & Weaver, 2014; Voss & Kock, 2013). Empero, la
literatura sobre direccion de portafolio y en lo pertinente a PPS ha prestado escasa atencion a los
conceptos de gestion de valor (Martinsuo & Killen, 2014). En la altima década, cada vez mas
investigaciones, desde la academia e industria, proponen la necesidad de ampliar las definiciones
de valor en el portafolio (Augusto Oliveira et al., 2010; Bolsinger, Bewernik, & Ulrich Buhl, 2011;
Kopmann et al., 2015; Winter & Szczepanek, 2008).

El valor puede interpretarse como una fuerza que gobierna nuestro comportamiento o como
una propiedad permanente de los bienes y servicios (Iyer, 2009; Parkin & Esquivel, 2010; Stewart,
2010). Con esto se puede decir que el valor se centra en la gente, las partes interesadas o grupos
de interés, y en los bienes o servicios que ellos desean. Es asi como la creacién de valor en la
empresa involucra ser eficientes y efectivos en: (a) la seleccion de los cambios o capacidades a
desarrollar (Archer & Ghasemzadeh, 1999); (b) la asignacion de los recursos (Markowitz, 1991);
(c) la gestion de los beneficios e impactos a incorporar (Beringer, Jonas, & Kock, 2013; Jenner,
2014; OGC, 2010); y (d) la gestion de las expectativas de las partes interesadas (Kaiser et al.,
2015).

Las investigaciones de Forstner, Kamprath & Roglinger (2014), Linhart et al. (2015) y
Aftlerbach, Bolsinger & Rdglinger (2016), concluyen que a pesar de la contribucion de las
capacidades en el desarrollo de los objetivos estratégicos y organizacionales, no necesariamente
el desarrollo de una capacidad en el nivel mas alto contribuye con la maximizacion del potencial

de valor a crear para la empresa. La anterior situacion aplicada al contexto de los proyectos de TI

v
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conlleva el riesgo de una equivocada asignacion de recursos econdémicos y no econdmicos
(Forstner et al., 2014). A su vez, la gran mayoria de los proyectos de TI requieren de la asignacion
de recursos para un conjunto minimo de capacidades técnicas, a partir de las cuales se puedan
generar los beneficios planeados desde el portafolio (Bonham, 2005). En caso de que no sea
posible el desarrollo de ese nivel minimo de capacidades, dichos proyectos no agregaran valor. Es
asi como en la PPS es determinante identificar el rango en el cual los proyectos crean valor, el
nivel de desarrollo asociado a las diferentes capacidades a incorporar y los recursos involucrados

para los diferentes escenarios.

Lo anterior, desde los propositos de esta investigacion confirma que existen brechas
importantes en las cudles la investigacion en valor en la PPS puede contribuir en la identificacion
los proyectos y portafolios correctos para la organizacion. Estos deben caracterizarse por
incorporar las capacidades correctas, en el nivel tecnoldgico correcto, para los grupos de
interesados correctos, en el momento correcto, y que todo esto se apropie en la compafiia de tal
manera que se cree y capture valor (Letavec, 2014; Melville ef al., 2004; Serra, 2016; Ward &
Daniel, 2012).

El modelo P3S-VB es el aporte de la presente de investigacion doctoral a la problematica arriba
citada. Tiene como propdsito apoyar la toma de decisiones en la seleccion del portafolio de
proyectos de tecnologias de informacidn, a través de la gestion del valor. Este modelo se desarrollo,
usando como referencia la metodologia de disefio en ciencia, Design Science Research, o DSR-IS

(Vaishnavi & Kuechler, 2015).

Para lo cual, y con origen en el anteproyecto y entendimiento de la problematica de
investigacion, se propuso un prototipo inicial para la estructuracion de proyectos y seleccion del
portafolio de TI. Luego, y durante la exploracion de la literatura se fundamento esta investigacion,
y a partir de los hallazgos del marco tedrico, se identificaron limitaciones de conocimiento
especifico en la seleccion de proyectos de TI orientados al valor. Las brechas en las cudles se
observaron limitaciones fueron: entre el nivel de desarrollo de las capacidades organizacionales y
tecnologicas; entre el potencial de valor a crear y el nivel apropiado de recursos a asignar; y entre
los impactos asociados a las capacidades a incorporar, los mecanismos necesarios para su

medicién, y la captura de valor. De modo que, y, en coherencia con la metodologia DSR-IS se
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desarrollaron los constructos ALoCI, ALoVI y ALoTI, nivel apropiado de incorporacion de

capacidades, valor y tecnologia.

Posteriormente, se realizd el disefio del modelo P3S-VB, apalancado en los hallazgos y
contribuciones identificadas en el marco teorico; en los nuevos constructos del ALoCI, ALoVIy
ALoTI; y, en la confirmacion de las cuatro hipdtesis definidas desde el anteproyecto y de las cuatro
complementarias introducidas para la validacion de los constructos mencionados. La validacion
de las hipotesis se realizd por intermedio de tres conjuntos diferentes de informacion. Para el
primer banco de informacién, se logré autorizacion de las 7 empresas del sector productor de
petréleo en Colombia, que representaban para el afio 2.015, aproximadamente el 80% de la
produccion total de petroleo de la nacion. Estas permitieron analizar la planeacion, ejecucion y
evaluacion ex-post de 413 proyectos, ejecutados entre los afnos 2.010 a 2.015. Sin embargo, por
razones de calidad y completitud de la informacion, solo se usaron 85 de estos proyectos en la
validacion de las hipdtesis. El segundo conjunto de informacion fue el resultado de la aplicacion
del modelo P3S-VB en la seleccion del portafolio de 53 proyectos en una compaiiia de petrdleos
en Colombia. La tercera fuente de informacion, y con la cual se realizé la validacion cualitativa
del modelo P3S-VB y de sus componentes, se logrd al aplicar la técnica de juicio de expertos por
agregados individuales, a 12 personas con alta experiencia en proyectos, portafolio y tecnologias

de informacion.

El modelo P3S-VB se fundamenta en cinco principios: (a) la orientacioén al valor; (b) el
portafolio como herramienta estratégica; (c) las capacidades de negocio y el potencial de valor a
crear; (d) las capacidades tecnoldgicas y la creacion de valor; y, (e) la gestion de los grupos de
interés y la captura del valor. El P3S-VB tiene como propoésito potencializar la creacion de valor
en la PPS, en cada uno de los siguientes procesos: alineacidon organizacional; (a) alineacion del
desarrollo tecnologico; (b) seleccion de proyectos de T1; y, (¢) creacidon y captura de valor. Para
alcanzar los fines de identificacion, creacion, gestion y captura de valor, en cada uno de los
procesos indicados, el modelo utiliza cinco herramientas de apoyo: (a) andlisis de la percepcion de
beneficios de los grupos de interés; (b) ciclo de gestion de beneficios TI; (c¢) identificacion del
nivel de creacion de valor LoV, el ALoCI, ALoTI y el ALoVI; (d) diamante de maximizacion del
potencial de valor del portafolio de TI; y, (e) funcidon objetivo y algoritmo de priorizacion del

portafolio de TI.
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Todas las hipdtesis de esta investigacion fueron confirmadas, por intermedio de los tres bancos
de informacion antes descritos y aplicando diferentes técnicas estadisticas como fueron, T-Student
para igualdad de promedios, Levene para igualdad de varianzas, T3-Dunnett, ANOVA, y
coeficiente de Pearson. La validacion de las hipotesis de esta investigacion permitié confirmar que
el modelo P3S-VB contribuye en la creacion y captura de valor para las organizaciones. Esto,
como lo reconocid el panel de expertos sucede en razon la orientacion al valor que tienen cada uno
los cuatro procesos definidos en el modelo. Asi como en los propdsitos y contribucion que proveen
los constructos del nivel apropiado de incorporacion de capacidades, valor y tecnologia, ALoCl,

ALoVIy ALoTL

Se confirmd que el nivel requerido de capacidades técnicas a desarrollar por las TI, estd
asociado de manera directa con la creacion de valor en el caso de negocios del proyecto. Al igual
que, el porcentaje de beneficios planeados que se transforman en valor capturado, se incrementa
significativamente (65,16%) en la medida que la planeacion de los proyectos se fundamenta en la
alineacion a los impactos en las capacidades, procesos y objetivos de negocio, y en que se

determinen indicadores claves de valor que midan los impactos en términos de negocio.

La aplicacion del modelo P3S-VB permitioé evidenciar que la inversion en el desarrollo de
capacidades técnicas, por encima de un nivel apropiado para la organizacion, no incrementa el
valor creado por parte de proyectos de TI. Confirmando con ello los constructos definidos en esta
tesis. Ademas, se concluyd que existe un rango en el cual los proyectos y el portafolio crean y
capturan valor. Dicho rango esta directamente relacionado con el aporte diferencial de valor de

cada una de las capacidades a incorporar en los proyectos.

Se evidenci6 con la validacion de las hipotesis que el nivel requerido de capacidades técnicas
a desarrollar por las TI estd asociado de manera directa con la creacion de valor en el caso de
negocios del proyecto, y que al incluir KPI's para la medicion de los beneficios, la probabilidad de
generar esos beneficios y capturar valor aumenta. Asimismo se confirmé6 que al incorporar las

capacidades técnicas por encima de un ALoTImaximo O se crea un mayor valor para la empresa.

Por otra parte, de la aplicacion del modelo P3S-VB en la seleccion y priorizacion de un
portafolio de 53 proyectos de TI, se identificd que el modelo crea valor para el portafolio en dos
vias. La primera asociada a los recursos del portafolio que se optimizan al evitar inversiones en

capacidades que no agregan valor. Y la segunda con la identificacion de los proyectos en el rango

vil
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de creacion de valor, con lo cual el total de valor a crear a nivel de proyecto y por lo tanto de

portafolio se amplia.

La aplicacion del modelo P3S-VB al portafolio por los 53 proyectos del segundo conjunto de
datos, sugiri6 una reduccion del 30,5% del total de recursos originalmente postulados. Asimismo,
el estimado de valor a crear del portafolio aumento en un 190%. En otros términos, si el valor total
de la inversion solicitada por los proyectos postulados al portafolio hubiera sido 10 millones de
dolares, al aplicar los escenarios de conformacion del portafolio propuestos por el modelo, solo
seria necesario asignarle 6,95 MUSD. Es decir, se evitaria invertir 3,05 MUSD, que, desde la
perspectiva del rango de creacion de valor de esos proyectos y portafolio, no contribuyen con valor
adicional, visto este como el aporte diferencial de beneficios por cada uno de esos 3,05 MUSD. Al
mismo tiempo que se ahorran esos recursos de inversion, el potencial de valor a crear planeado a

nivel de portafolio por 12,42 MUSD, se incremento a 23.6 MUSD.

Adicionalmente, se confirm6 que el nivel requerido de capacidades técnicas a desarrollar por
las T1 esta asociado de manera directa con la creacion de valor en el caso de negocios del proyecto.
Al igual que el porcentaje de beneficios planeados que se transforman en valor capturado, se
incrementa significativamente (65,16%) en la medida que la planeacién de los proyectos se
fundamenta en la alineacion a los impactos en las capacidades, procesos y objetivos de negocio, y

en que se determinen indicadores claves de valor que midan los impactos en términos de negocio.

En sintesis, el modelo P3S-VB, aporta a la disciplina de direccion de proyectos y de portafolio,
en (a) la definicion de los constructos de nivel apropiado de incorporacioén de capacidades, valor
y tecnologia; (b) la identificacion del rango en el cual las capacidades tecnoldgicas, los proyectos
y los portafolios pueden crear valor; (c) los procesos para la seleccion del portafolio de proyectos

basados en valor; y (d) la alineacion de la gestion de beneficios y la direccion de proyectos.

Por tultimo, en el desarrollo del modelo P3S-VB, se identificaron cuatro lineas para futuros
desarrollo a partir de esta investigacion. Las cudles contribuirian en la disciplina de gestion de
proyectos, optimizacion del portafolio, y TI orientada al valor: (a) aplicacion del constructo ALoTI
en la frontera de eficiencia del portafolio de Markowitz (1952), y determinar los efectos del ALoT]I,
en el nivel de riesgo de los proyectos y del portafolio; (b) aplicacion y validacion del diamante de
maximizacion del potencial de valor a crear en el portafolio de proyectos diferentes al de TI; (c)

incorporar al modelo P3S-VB mecanismos de priorizacion aplicando técnicas de programacion

viil
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dinamica, redes neuronales, y tantas otras variaciones del modelamiento matematico; y (d)
aplicacion del modelo P3S-VB en otros sectores diferentes al de TI, en otras industrias diferentes

a la de petréleos y en otros paises.

Finalmente, debe afirmarse que la presente investigacion amplia la oportunidad para realizar
estudios adicionales en la aplicacion de la perspectiva de orientacion al valor en la direccion de

proyectos, direccion y seleccion del portafolio, disefio de procesos, y gestion de la tecnologia.

Palabras claves: Portafolio, proyectos, valor, gestion de beneficios, apropiado nivel de

incorporacion de la tecnologia.
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ABSTRACT

The strategy is the coupling that the company performs between its internal resources and
capabilities, its response to the opportunities and risks of the external environment of the company
(Grant, 1991), and the creation of value (Lepak, Smith, & Taylor, 2007; Normann & Ramirez,
1998). The strategy aims to identify the investments required to maintain, develop, incorporate
and extend the resources and capabilities required by the company to achieve long-term
sustainability (Chung et al., 2016, Helfat & Winter, 2011, Lopez-Cabarcos, Gottling-Oliveira-
Monteiro, & Vézquez-Rodriguez, 2015; Maniak et al., 2014; Teece, Pisano, & Shuen, 1997;
Winter, 2008). For which, the successful implementation of the strategy is achieved when the
delivery of value to the stakeholders is maximized, balancing the risks and optimizing the use of
the resources required to achieve it (Costantino, Di Gravio, & Nonino, 2015). Despite this,
organizations, on average, only reach 63% of the promised financial return on their strategies, and
in 66% of the companies, the strategy is never executed (Johnson, 2004; Kaplan & Norton, 2008;
Mankins & Steele, 2005).

According to Meskendahl (2010), Morris & Jamieson (2005) and Miiller, Martinsuo &
Blomquist (2008), organizations materialize their strategy by incorporating changes in their
organizational capabilities. Which are implemented through projects, programs and portfolios
(Shenhar et al., 2001). The projects as fundamental pieces in the materialization of the strategy,
and aligned to the development of organizational capabilities, contribute to the competitive
advantages (Kerzner, 2010). However, the reality of project management, with greater strength
each time, indicates that the perceived success of the project is not achieved only with compliance
in time, cost and scope. Nevertheless, the identification, creation, delivery and capture of value is
fundamental (Mir & Pinnington, 2014), both for the interest groups, as for the company (Winter
et al., 20006).

The portfolio of projects as a strategic tool contributes to the development of business goals

and objectives (Vitolo & Cipparrone, 2014). The main component of this purpose is the selection
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of the portfolio of projects PPS, maximizing the balance between resources, risks, capacities, and
value to be created (APM, 2006, IPMA, 2006, Kodukula, 2014, PMAJ, 2005, PMI, 2017b, Turner,
2008). The PPS has been studied at an academic, business and industrial level (Archer &
Ghasemzadeh, 1999, Artto et al., 2008, Bonham, 2005, Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, 2001,
Crawford & Cooke-Davies, 2012, Dickinson, Thornton, & Graves, 2001, Ginzberg, 1979,
Henriksen & Traynor, 1999, Huang et al., 2015, Kundisch & Meier, 2011, Levine, 2005, OGC,
2011, Patanakul, Curtis, & Koppel, 2013, PMI, 2017b). There is evidence of the positive
contribution of PPS practices in the alignment of the portfolio with the purposes, objectives and
strategies of the companies, both for the incorporation of organizational capacities and in the
development of competitive advantages (Buschle & Quartel, 2011; Nunez, 2013, Kaiser, El Arbi,
& Ahlemann, 2015, Maes, De Haes, & Van Grembergen, 2015, Say, Fusfeld, & Parish, 2003, Too
& Weaver, 2014, Voss & Kock, 2013). However, the literature on portfolio management and in
what pertains to PPS has paid scant attention to the concepts of value management (Martinsuo &
Killen, 2014). In the last decade, more and more research, from academia and industry, proposes
the need to expand the definitions of value in the portfolio (Augusto Oliveira et al., 2010;
Bolsinger, Bewernik, & Ulrich Buhl, 2011; Kopmann et al., 2015; Winter & Szczepanek, 2008).

Value can be interpreted as a force that governs our behavior or as a permanent property of
goods and services (Iyer, 2009, Parkin & Esquivel, 2010, Stewart, 2010). With this it can be said
that, the value is focused on the people, the stakeholders, and on the goods or services that they
want. Thus, the creation of value in the company involves being efficient and effective in: (a) the
selection of changes or capabilities to develop (Archer & Ghasemzadeh, 1999); (b) in the
allocation of resources (Markowitz, 1991); (c) in the management of the benefits and impacts to
be incorporated (Beringer, Jonas, & Kock, 2013, Jenner, 2014, OGC, 2010); and (d) and in the

management of stakeholder expectations (Kaiser et al., 2015).

The research by Forstner, Kamprath & Roglinger (2014), Linhart et al. (2015) and Afflerbach,
Bolsinger & Roglinger (2016), conclude that despite the contribution of the capabilities in the
development of the strategic and organizational objectives, not necessarily the development of a
capability at the highest level, contributes with the maximization of the value potential to create
for the company. The previous situation applied to the context of IT projects entails the risk of a
misallocation of economic and non-economic resources (Forstner et al., 2014). In turn, the vast

majority of IT projects require the allocation of resources for a minimum set of technical
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capabilities, from which the planned benefits can be generated from the portfolio (Bonham, 2005).
If the development of this minimum level of capabilities is not possible, these projects do not add
value. Thus, in the PPS it is crucial to identify the range in which projects create value, the level
of development associated with the different capabilities to be incorporated and the resources

involved for the different scenarios.

The foregoing, from the purposes of this research, confirms that there are important gaps in
which value research in the PPS can contribute to the identification of the correct projects and
portfolios for the organization. These should be characterized by incorporating the correct
capabilities, at the right technological level, for the right stakeholder, at the right time, and that all
this be appropriated in the company in such a way that value is created and captured (Letavec,

2014; Melville et al., 2004; Serra, 2016; Ward & Daniel, 2012).

The P3S-VB model is the contribution of the present doctoral research to the problem
mentioned above. Its purpose is to support decision-making in the selection of the portfolio of
information technology projects, through value management. This model was developed, using as
reference the methodology of design in science, Design Science Research, or DSR-IS (Vaishnavi

& Kuechler, 2015).

For which, and with origin in the preliminary project and understanding of the research
problem, an initial prototype was proposed for the structuring of projects and selection of the IT
portfolio. Then, and during the exploration of the literature, this research was founded, and as a
consequence of the findings of the theoretical framework, specific knowledge limitations were
identified in the selection of value-oriented IT projects. The gaps in which limitations were
observed were: between the level of development of organizational and technological capabilities;
between the value potential to be created and the appropriate level of resources to be allocated;
and between the impacts associated with the capabilities to be incorporated, the mechanisms
necessary for their measurement, and the capture of value. As such, and in coherence with the
DSR-IS methodology, the constructs were developed at the appropriate level of incorporation of

capabilities, value and technology, ALoCI, ALoVI and ALoTL.

Subsequently, the design of the P3S-VB model was carried out, leveraged in the findings and
contributions identified in the theoretical framework; in the new constructs of ALoCI, ALoVI and

ALo0TI; and, in the confirmation of the four hypotheses defined from the preliminary draft and
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from the four complementary ones introduced for the validation of the mentioned constructs. The
validation of the hypotheses was carried out, through three different sets of information. For the
first database, authorization was obtained from the 7 companies in the oil producing sector in
Colombia, which represented, by the year 2015, approximately 80% of the total oil production of
the nation; these allowed to analyze the planning, execution and ex post evaluation of 413 projects,
executed between the years 2010 and 2015; However, for reasons of quality and completeness of
the information, only 85 of these projects were used in the validation of the hypotheses. The second
database was the result of the application of the P3S-VB model in the selection of the portfolio of
53 projects in a petroleum company in Colombia. The third source of information, and with which
the qualitative validation of the P3S-VB model and its components was carried out, was achieved
by applying the expert judgment technique by individual aggregates, to 12 people with high

experience in projects, portfolio and information technologies.

The P3S-VB model is based on five principles: (a) value orientation; (b) the portfolio as a
strategic tool; (c) the business capabilities and the value potential to be created; (d) technological
capabilities and the creation of value; and, (¢) the management of interest groups and the capture
of value. The purpose of P3S-VB is to potentiate the creation of value in the PPS, in each of the
following processes: organizational alignment; alignment of technological development; selection
of IT projects; and, creation and capture of value. To achieve the purposes of identification,
creation, management and capture of value, in each of the processes indicated, the model uses five
support tools: (a) analysis of the perception of benefits of stakeholders; (b) IT benefits management
cycle; (c) identification of LoV value creation level, ALoTI and ALoVI; (d) diamond to maximize
the value potential of the IT portfolio; and, (e) objective function and prioritization algorithm of

the IT portfolio.

All the hypotheses of this investigation were confirmed, through the three information banks
described above and applying different statistical techniques such as, T-Student for equality of
averages, Levene for equality of variances, T3-Dunnett, ANOVA, and coefficient of Pearson. The
validation of the hypotheses of this investigation confirmed that the P3S-VB model contributes to
the creation and capture of value for organizations. This, as recognized by the panel of experts, is
due to the orientation to the value that each of the four processes defined in the model have. As
well as in the purposes and contribution provided by the constructs of the appropriate level of

incorporation of capacities, value and technology, ALoCI, ALoVI and ALoTI.
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It was confirmed that the required level of technical capabilities to be developed by IT is
directly associated with the creation of value in the case of business of the project. Likewise, the
percentage of planned benefits that are transformed into captured value increases significantly
(65.16%) as the planning of the projects is based on the alignment of the impacts on the capacities,
processes and objectives of the project. business, and in which key value indicators are determined

that measure the impacts in terms of business.

The application of the P3S-VB model made it possible to demonstrate that investment in the
development of technical capabilities, above an appropriate level for the organization, does not
increase the value created by IT projects. Confirming with it the constructs defined in this thesis.
In addition, it was concluded that there is a range in which projects and the portfolio create and
capture value. This range is directly related to the differential contribution of value of each of the
capacities to be incorporated in the projects. Therefore, the application of the model in a practical
case, allowed to conclude that the P3S-VB creates value for the portfolio in two ways. The first is
associated with the resources of the portfolio that are optimized, by avoiding investments in
capacities that do not add value. And, the second is related to the identification of projects in the
range of value creation, with which the total value to be created at project level and therefore

portfolio is widened.

It was evidenced with the validation of the hypothesis that the required level of technical
capabilities to be developed by IT, is directly associated with the creation of value in the case of
business of the project, and that by including KPIs for the measurement of benefits, the probability
of generating those benefits and capturing value increases. It was also confirmed that incorporating

technical capabilities above a maximum ALoTI does not create a greater value for the company.

On the other hand, from the application of the P3S-VB model in the selection and prioritization
of a portfolio of 53 IT projects, it was identified that the model creates value for the portfolio in
two ways. The first associated with portfolio resources that are optimized by avoiding investments
in capacities that do not add value. And the second with the identification of the projects in the
range of value creation, with which the total value to be created at the project level and therefore

the portfolio 1s extended.

Additionally, it was confirmed that the required level of technical capabilities to be developed

by IT is directly associated with the creation of value in the case of business of the project. Like
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the percentage of planned benefits that are transformed into captured value, it increases
significantly (65.16%) to the extent that project planning is based on alignment with the impacts
on the capabilities, processes and business objectives , and in which key value indicators are

determined that measure the impacts in terms of business.

In short, the P3S-VB model contributes to the discipline of project management and portfolio,
in (a) the definition of the constructs of appropriate level of incorporation of capacities, value and
technology; (b) identification of the range in which technological capabilities, projects and
portfolios can create value; (c) the processes for selecting the portfolio of projects based on value;

and (d) the alignment of benefit management and project management.

In short, the P3S-VB model contributes to the discipline of project management and portfolio,
in (a) the definition of the constructs of appropriate level of incorporation of capabilities, value
and technology; (b) identification of the range in which technological capabilities, projects and
portfolios can create value; (c) the processes for selecting the portfolio of projects based on value;

and (d) the alignment of benefit management and project management.

Finally, in the development of the P3S-VB model, the following four lines of research were
identified. Which would contribute to the discipline of project management, portfolio
optimization, and value-oriented IT: (a) application of the ALoTI construct in the efficiency
frontier of Markowitz's portfolio (1952), and determine the effects of ALoTL in the level of risk
of the projects and the portfolio; (b) application and validation of the diamond to maximize the
value potential to be created in the portfolio of projects other than IT; (c) incorporate prioritization
mechanisms into the P3S-VB model by applying dynamic programming techniques, neural
networks, and many other variations of mathematical modeling; and (d) application of the P3S-

VB model in sectors other than IT, in industries other than petroleum and in other countries.

Finally, it must be affirmed that the present investigation extends the opportunity to carry out
additional studies in the application of the perspective of orientation to value in the direction of
projects, direction and selection of the portfolio, design of processes, and management of
technology.

Keywords: Portfolio, projects, value, benefit management, appropriate level of technology to

incorporate.
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GLOSARIO DE TERMINOS

Términos ampliamente definidos

ACPM

ANH
API
BBL

BPD
BRENT

BOE o BEP

BTU

CAPEX

Crudo

Crudo Pesado

EOR

Aceite combustible para motores o diésel. Es un gaséleo derivado del
petroleo, el cual tiene aproximadamente un 18% mas energia por
unidad de volumen que la gasolina.

Agencia Nacional de Hidrocarburos.
American Petroleum Institute.

Barril, equivalente a 42 galones estadounidenses o 158,9873 litros de
petroleo crudo.

Barriles de petréleo promedio por dia.

Es un tipo de petroleo que se extrae principalmente del Mar del Norte.
Marca la referencia en los mercados europeos y es el utilizado por las
productoras de petroleo en Colombia como referencia para su
comercializacion

Barrel of oil equivalent. Barril equivalente de petréleo es una unidad
de energia equivalente a la energia liberada durante la quema de un
barril aproximadamente (42 galones estadounidenses o 158,9873
litros) de petrdleo crudo.

British Termal Unit, es una unidad de energia que representa la
cantidad de energia que se requiere para elevar en un grado Fahrenheit
la temperatura de una libra de agua en condiciones atmosféricas
normales. Un BTU equivale aproximadamente a 257 calorias o
1055,056 julios.

Capital Expenditures, son las inversiones en bienes de capital que
realizan las organizaciones.

Aceite crudo o petroleo, corresponde con el estado liquido de un
hidrocarburo.

Crudo Pesado o crudo extra pesado es cualquier tipo de petroleo crudo
que no fluye con facilidad. Se le denomina “pesado” debido a que su
densidad o peso especifico es superior a la del petroleo crudo ligero.

Enhanced oil recovery. Son tecnologias de recuperacion mejorada de
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EIA

Factor de recobro

Gas natural

Gravedad API

IEA

KBPD

Levantamiento

OCDE

orp

PIB

RBV
TI

petroleo para aumentar la cantidad de crudo que se puede extraer de
un yacimiento. Segun el Departamento de Energia de Estados Unidos
DOE, las principales técnicas de EOR son: Recuperacion térmica,
inyeccion de gas, y la inyeccion de productos quimicos.

U.S. Energy Information Administration. Agencia del Gobierno de los
Estados Unidos responsable por la informacion de Energia.

Es la relacion que existe entre el hidrocarburo que puede ser
recuperado, técnica y comercialmente, de un yacimiento y el
hidrocarburo original in situ en el mismo yacimiento.

Es el estado liquido de un hidrocarburo.

Es una medida de densidad que, en comparacion con el agua a
temperaturas iguales, precisa cuan pesado o liviano es el petréleo.

International Energy Agency. Agencia Internacional de Energia. Fue
fundada en 1974 para ayudar a los paises miembros (29 en total) a
coordinar una respuesta colectiva a las importantes interrupciones en
el suministro de petrdleo. Actualmente es en el corazén de dialogo
mundial sobre la energia, proporcionando estadisticas y andlisis
autorizados.

Miles de barriles de petroleo promedio por dia.

Se refiere al uso de medios artificiales para incrementar la
recuperacion, explotacion y/o extraccion del crudo o petroleo desde el
subsuelo.

Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdémicos.
Agrupa a 34 paises miembros y su mision es promover politicas de
mejora en el bienestar econdmico y social alrededor del mundo. La
OCDE es conocida como el “club de los paises ricos”; agrupa a paises
que al afio 2007 proporcionaban el 70% del mercado y representaban
el 80 % del PIB mundial.

Oil in Place, es la cantidad estimada total de aceite en un yacimiento,
incluyendo tanto el producible y el no-producible.

Producto interno bruto, es una magnitud macroeconémica que
representa el valor total de lo que se produce en un Pais con los
recursos que se han utilizado en la economia, valorando cada bien
final o servicio al precio que se maneja cominmente en el mercado.

Teoria de recursos y capacidades, o Resource Based View.

Tecnologias de Informacion. Comprende el uso de equipos de
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telecomunicaciones y computo para la transmision, el procesamiento
y el almacenamiento de datos e informacion.

TOE Tonne of oil equivalent. Toneladas equivalentes de petroleo, es una
unidad de energia definida como la cantidad de energia liberada por
la combustion de una tonelada de petroleo crudo.

UPME Unidad de planeacion minero-energética. Es una Unidad de caracter
técnico adscrita al Ministerio de Minas y Energia de Colombia,
responsable de planear el desarrollo minero energético y apoyar la
formulacion de politica publica.

WTI West Texas Intermediate, es un tipo de petroleo que se extrae
principalmente de Texas y sur de Oklahoma.

Términos introducidos por el Autor

ALoClI Nivel apropiado de capacidades a incorporar.

ALoTI Nivel apropiado de tecnologia a incorporar.

ALoVI Nivel apropiado de valor a incorporar.

LoV Nivel de valor a crear.

P3S-VB Process to Project Portfolio Selection - Value-based. Proceso de

seleccion del portafolio de proyectos de TI, basado en valor.
Denominacion del modelo desarrollado en la Tesis Doctoral.

PVC Potencial de valor a crear por las capacidades o tecnologias a
incorporar.
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La importancia de la industria de los hidrocarburos en Colombia tiene su raiz no solo en el rol de
abastecimiento en el sector energético, de proveedor de derivados petroquimicos para otros
sectores industriales, sino en su impacto directo en el crecimiento econémico y generacion de
empleo para las familias y sociedad en general. En Colombia se produce principalmente crudos
denominados pesados', los cuales se caracterizan por requerir procesos de extraccion y transporte
, 2 . . . . . .
mas costosos” que los crudos livianos. Esto implica un primer reto complejo sobre el margen,
rentabilidad y necesariamente viabilidad econdémica de las operaciones de produccion de este

recurso natural en la nacion.

En la historia reciente, el petréleo® es protagonista fundamental en el desarrollo de la sociedad
colombiana. La Asociaciéon Colombiana del Petréleo - ACP (2014) y Toro et al. (2016) resaltan
que en la época de bonanza y precios altos del petrdleo, afios 2011 al 2014, este sector incorpord
en promedio un 15,6% de recursos fiscales; en el afio 2013 sélo por impuesto de renta se tributaron
11 billones de pesos, 35% de la renta total de las personas juridicas en el pais. Por concepto de
regalias su participacion en los recursos de las entidades territoriales aumento desde un 7.5% en el
afio 2005 aun 18,7 en el afio 2017; 8.2 billones de pesos fueron las regalias captadas por el estado
en el ano 2013. Y la participacién en las utilidades del Estado en Ecopetrol sumo, en el afio 2013

a las finanzas de la nacion, cerca de 10.6 billones de pesos.

Al analizar la oferta y la demanda del petroleo destaca la volatilidad de los precios del crudo,
como se ilustra en la Figura 1-1, este ha tenido significativas variaciones a lo largo de los afios.
Por ejemplo, la cotizacion en el marcador Brent* del 20 de junio de 2014, de 115.06 délares/barril
decreci6é a un minimo historico de 34.88 dolares/barril en febrero de 2016; esto representd una
disminucion del 63% en la cotizacion por barril en un término de poco mas de 14 meses. Sin
embargo, como la advierten Inkpen & Moffett (2011a) las empresas productoras de hidrocarburos

como Shell, Total o Ecopetrol en Colombia, tienen poco impacto en la fijacion del precio del

! Crudo Pesado. O crudo extra pesado es cualquier tipo de petréleo crudo que no fluye con facilidad. Se le
denomina "pesado" debido a que su densidad o peso especifico es superior a la del petroleo crudo ligero.

2 Para extraer y transportar un crudo pesado se requiere “diluirlo” con el fin de aumentar su viscosidad.

3 El petroleo es una sustancia oleosa de color muy oscuro compuesta de hidrogeno y carbono, y se lo llama
hidrocarburo. Puede hallarse en estado liquido o en estado gaseoso. En estado liquido es llamado aceite
"crudo", y en estado gaseoso, gas natural.

4 Brent. Es un tipo de petrdleo que se extrae principalmente del Mar del Norte. Marca la referencia en los
mercados europeos y es el utilizado por Ecopetrol, como referencia para su comercializacion.
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petroleo, normalmente se comportan como tomadores de precios y por lo tanto estan expuestos a

su variabilidad. Con ello, tenemos un segundo el reto para estas empresas, el cual implica la

capacidad de transformarse y adaptarse para ser rentables en diferentes escenarios de precios.

Figura 1-1. Precio del petrdleo, referencial BRENT.

160.00 = Futuros petréleo Brent, M, (CFD)
140.00
120.00
100.00
80.00

60.00 \/\/J

40.00

20.00 nmtlng com

2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018

Fuente: Recuperado de http://es.investing.com/commodities/brent-oil-streaming-chart, agosto 16, 2018.

A diciembre de 2017, la Agencia Nacional de Hidrocarburos ANH inform6 que el volumen de
reservas de petroleo correspondia a 2.002 millones de BOE y la tasa de produccion diaria a 834
KBPD, es decir el autoabastecimiento es de maximo 6.6 afios. Lo anterior implica un tercer reto
en la produccion del petréleo en Colombia. Evitar esta situacion requiere del incremento de las
reservas a través de descubrimientos de nuevos campos de hidrocarburos, desarrollo de crudos no-
convencionales, asi como aumento en la tasa de recuperacion en los yacimientos existentes (mejora

en el factor de recobro®), lo que sugiere inversiones, entre otros, en nuevas tecnologias.

5> Factor de recobro es la relacion que existe entre el hidrocarburo que puede ser recuperado, técnica y
comercialmente, de un yacimiento y el hidrocarburo original in situ en el mismo yacimiento. Este factor
esta directamente vinculado con el uso de nuevas tecnologias de desarrollo y produccion (recuperacion
mejorada o EOR) que pueden potencialmente extender los niveles actuales.

4
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Por otra parte, debe indicarse que las tecnologias de informacion TI en esta industria
contribuyen en la disminucion de la incertidumbre del interior y profundo del subsuelo, facilitando
la toma de decisiones y valoraciéon de los prospectos de yacimientos, e incrementando la
probabilidad de éxito de las inversiones en proyectos petroliferos. Ayudan en la prevencion de
incidentes y problemas técnicos en las operaciones del subsuelo, tal como con los recursos y
facilidades de superficie. Soportan el proceso de gestion y produccion de los hidrocarburos. En

consecuencia, las TI se constituyen en una herramienta estratégica y esencial de esta industria.

Estas inversiones en TI, sus decisiones y criterios de priorizacion, la materializacion de las
capacidades y ventajas distintivas, asi como la alineacion con los objetivos estratégicos, requieren
de un proceso de gestion en la organizacion que permita la capitalizacion y retorno de los recursos
invertidos. A dicho proceso se le denomina portafolio de TI (Kaplan, 2005). Entendiéndose que la
seleccion del portafolio debe realizarse desde el aporte y contribucion de los diferentes
componentes a los propositos empresariales, desarrollo de capacidades esenciales y, fuentes de

creacion y captura de valor (Lentz, Gogan, & Henderson, 2002).

En linea con lo expuesto, resulta relevante contribuir desde la academia con esta industria, por
medio de nuevas perspectivas y formas de gestion, conocimiento, modelos, técnicas y herramientas

dando énfasis en la creacion de valor. En consecuencia, surge la pregunta base de investigacion:

PO. ;Como acompariiar desde la investigacion cientifica, la priorizacion y conformacion del
portafolio de proyectos de TI, dando prioridad al desarrollo del nivel apropiado de

capacidades técnicas, a través de la gestion de valor en el caso de negocios de los mismos?

El presente capitulo se desarrollara en cinco secciones. En la primera se realiza un contexto
general de la investigacion, dando énfasis a la justificacion y problematica que validan realizar
este estudio, seguido de las preguntas, hipotesis y objetivos de investigacion. La segunda seccion,
tiene como propoésito exponer el tipo y metodologia aplicada en esta investigacion. La tercera parte
tiene como propdsito documentar los principales aportes de esta tesis. En la cuarta seccion, se
proponen lineas de investigacion derivadas de los resultados de este estudio. Y, por ultimo, en la

quinta seccion se resume la estructura del presente documento.
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1.1 Contexto de la investigacion

Este numeral consolida todos los aspectos relacionados con el contexto, justificacion y
problematica asociada a la pertinencia y razonabilidad de esta investigacion. Asi mismo, se
documentan las preguntas, hipodtesis y objetivos de investigacion, la cudles corresponden al foco

orientador perseguido por el investigador.

1.1.1 Justificacion

La industria del petrdleo se caracteriza por la incertidumbre permanente en los procesos de
exploracion, extraccion y produccion del crudo. Esto, porque no existe una técnica directa para
cuantificar la existencia, tipo de producto, volumen y demas factores que permitan tener certeza
del hidrocarburo en el subsuelo. Las disciplinas y especialidades técnicas relacionadas con esta
industria, a saber, geologia, geofisica, ingenierias quimica, de petréleo, entre otras, utilizan
conocimientos, técnicas, modelos, herramientas, etc., para disminuir la incertidumbre y estimar de
manera indirecta la existencia de petréleo, tanto como sus caracteristicas técnicas (Hilyard, 2012).

Son fundamentales las tecnologias de informacion TI para lograr dichos propositos.

La incorporacion de las capacidades de TI en la industria de los hidrocarburos, de acuerdo con
Hilyard (2012), Inkpen & Moffett (2011b) y Merrow (2012), se realizan a través de proyectos. Sin
embargo, no existe evidencia lo suficientemente importante para afirmar que a mayor inversion en
TI se obtenga mayor productividad y por ende mayor valor econémico (Hajli, Sims, & Ibragimov,
2015; Stratopoulos & Dehning, 2000). Aunque, por otra parte, si se puede decir que aquellas
compaiias maduras en la incorporacion de las T1 han incrementado su valor economico (Chen et
al., 2015; Lin, 2007; Marnewick, 2015; Mithas & Rust, 2016). De manera que, la seleccion del
portafolio de proyectos de TI debe enfocar su esfuerzo en la identificacion de las capacidades

tecnolodgicas que apalanquen de manera correcta la estrategia.

Los proyectos de TI, en su gran mayoria, requieren de la asignacion de recursos para un
conjunto minimo de capacidades técnicas, a partir de las cuales se puedan generar los beneficios
planeados (Bonham, 2005). En caso de que no sea posible el desarrollo de ese nivel minimo de
capacidades, dichos proyectos no deben incluirse en el portafolio. Por otra parte, no
necesariamente el desarrollo de las capacidades de T1 en el nivel de madurez mas alto, contribuyen

con la maximizacion del potencial de valor a crear (Afflerbach, Bolsinger, & Roglinger, 2016).
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Las dos situaciones anteriores conllevan el riesgo de una equivocada asignacién de recursos
(Forstner, Kamprath, & Rdéglinger, 2014). En consecuencia, en la planeacion de los proyectos es
determinante identificar el rango en el cual crean valor, el nivel de desarrollo asociado a las
capacidades a incorporar y los recursos involucrados para los diferentes escenarios de

implementacion.

En linea con lo anterior, las organizaciones y en particular las productoras de petroleo tienen
como cuarto reto mantener balance satisfactorio entre la gestion de las operaciones del negocio e
identificar las capacidades y nivel de desarrollo requerido por la empresa, para ser sostenible y
sustentable en el futuro. Esto implica evaluar las capacidades de negocio y de TI requeridas en el
hoy, su nivel de madurez y apropiacion en la organizacion, tanto como identificar las nuevas
capacidades a incorporar. Asi como, identificar el ALoCI® o nivel apropiado en el cual las

capacidades deben ser desarrolladas para que la empresa sea competitiva.

Como se ha indicado en los apartes anteriores, en la seleccion del portafolio de proyectos de
TI es relevante evaluar los beneficios que se alcanzaran, el valor que se creara, las capacidades
que se incorporaran, el grado de riesgo involucrado y el nivel de inversion requerido. Asi, las
capacidades a incorporar en la organizacion por el proyecto fundamentan el valor y beneficios que

se obtendran, tanto como, determinan el nivel de inversion requerido asignar desde el portafolio.

Coherente con lo anterior y como se presenta en la Figura 1-2 existe un compromiso entre el
nivel de tecnologia a incorporar ALoTI” por el proyecto, el monto de la inversion y el valor que se
crea con las mismas ALoVI®. Por lo tanto, el disefio de un modelo y herramientas soportadas en la
gestion de este compromiso contribuye en una mejor definicion de los proyectos a postular, tanto

como en la seleccion del portafolio de TI.

En la Figura 1-2, se observa que existe un punto en el caso de negocio, en el cual, el valor a
crear o ALoVI’ es el de mayor eficiencia en el valor presente neto de los diferentes flujos de la

inversion y retorno de beneficios. En el mismo, se puede identificar que no por invertir mas en

® ALoCI: Nivel apropiado de capacidades a incorporar. Termino introducido en esta investigacion.

7 ALoTTI: Nivel apropiado de tecnologia a incorporar. Termino introducido en esta investigacion.

8 ALoVI: Nivel apropiado de valor asociado a las capacidades o tecnologias a incorporar. Termino
introducido en esta investigacion.

® ALoVI: Apropiado nivel de incorporacion de valor.
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capacidades tecnologicas, se crea mayor valor para la organizacion. Ello se explica en el hecho
que niveles adicionales de TI, por encima de los apropiados para la estrategia, implica mayores

costos en la operacion de las capacidades subutilizadas.

Figura 1-2. Interrelacion tecnologia a incorporar y valor a crear en los proyectos de TI.
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Fuente: Elaboracion propia.

1.1.2 Problematica

Empero a lo expuesto anteriormente, la literatura sobre direccion de portafolio y en particular lo
pertinente a la seleccion de los proyectos de T, ha prestado escasa atencion a los conceptos de
gestion de valor (Martinsuo & Killen, 2014). No se encuentra en la literatura estudios y modelos
que traten la seleccion del portafolio considerando el rango en el cual los proyectos crean valor.
En Scopus, Figura 1-3, se identificd que solo 6 articulos responden a la busqueda del foco de esta
investigacion'?, en su titulo, resumen o palabras clave. Sin embargo, solo uno de ellos (Linhart et

al., 2015), es realmente afin a lo que se indaga y quiere resolver con esta tesis.

10 La busqueda en Scopus utilizo la siguiente cadena TITLE-ABS-KEY ( ( selection AND portfolio ) AND
( (techn* AND inform* ) OR ( system® AND inform* )) AND ( appropriat* AND level ) AND
(Value-Based OR Value-Orientation OR Value-Driven OR Value-Manag*) )
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La Figura 1-3 indica que en la validacién en Scopus, ningin articulo tiene aplicaciéon en la
industria del petroleo y mucho menos en empresas de Colombia. Tres (3) investigaciones que
referencian a Linhart ef al. (2015) involucran la seleccion del portafolio (Afflerbach ef al., 2016;
Lehnert et al., 2016a; Lehnert, Linhart, & Roeglinger, 2017). Es relevante observar, que estas
cuatro (4) investigaciones, todas ellas son posteriores al afio 2015 y hacen parte de un mismo
proposito de investigacion en Universidades de Europa, derivadas de los trabajos de Forstner et al.

(2014) y Winter ef al. (2006).

Figura 1-3. Validacion en Scopus del foco de la investigacion.
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Fuente: Elaboracién propia a partir de consulta en Scopus, enero 04, 2018.

Complementando lo anterior, se valid6 en Scopus diferentes combinaciones entre las areas de
conocimiento del foco de esta investigacion, buscando identificar los escenarios de aplicacion para
la industria de petréleo e hidrocarburos. Como se ilustra en la Figura 1-4, el escenario de aplicacion
correspondio a la seleccion del portafolio de TI aplicado en petrdleo e hidrocarburos. Es decir, no
se identificd un (1) solo documento que trate estas tematicas realizando énfasis a, orientacion o
basado en valor, segun el nivel apropiado, o referente a Colombia. De los once (11) articulos
correspondientes a la busqueda diagramada en la Figura 1-4, solo uno (1), tiene alguna conexion
con los fines de esta tesis. La investigacion de Da Silva Neves & Camanho (2015) esta centrada
en identificar los factores de decision en la seleccion del portafolio de TI, bajo el estudio de caso
en la aplicacion del método de multi-criterio Analytic Hierarchy Process AHP en una

multinacional de la industria del petréleo en Brasil. Los otros diez (10) documentos tratan desde
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la perspectiva de seleccion de proyectos de inversion en extraccion o perforacion de petrdleos, no

de tecnologias de informacion.

Figura 1-4. Validacién en Scopus seleccion portafolio de T1 en industria del petréleo.
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Fuente: Elaboracién propia a partir de consulta en Scopus, enero 04, 2018.

1.1.3 Preguntas de investigacion

El anélisis del contexto de la industria del petréleo a nivel global; el impacto en creacion de valor
de las capacidades organizacionales soportadas en TI para la exploraciéon y produccion de
hidrocarburos; y, los 4 retos!! de este sector de la economia en Colombia. Asi como, los resultados
de la revision de la literatura que sustenta cada una de las areas de conocimientos contenidas en
los fines de esta tesis y detalladas en el marco teorico; la validacion del foco y propositos de esta
investigacion en bases de datos bibliograficas como Scopus; y, la experiencia del autor en la
direccion de proyectos y portafolios de T1 y telecomunicaciones por mas de 24 afios. Conllevan a
ratificar la pregunta base de investigacion PO y las tres preguntas complementarias, definidas desde
el anteproyecto. Ello con el fin de enriquecer la disciplina de gerencia de proyectos, en particular

el portafolio de TI.

''En la introduccion a este capitulo, se identificaron tres retos en la industria del petroleo. El primero
relacionado margen de rentabilidad y necesariamente la viabilidad econdmica de la produccion de petroleo
en Colombia. El segundo reto, es el impacto del precio del petroleo y la nula influencia de compaiiias de
petroleos como las de Colombia, en la fijacion de precios. El tercer reto, el hecho que en Colombia el indice
de recuperacion de reservas de petroleo, indican que la autonomia de la nacidn es para solo 6.6 afos. Y, el
cuarto reto corresponde con el impacto de las TI para disminuir la incertidumbre, y la velocidad de estas
organizaciones para transformarse y asumir nuevas capacidades de negocio, asegurando la continuidad de
sus operaciones.

10
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PO. ;Como acompaniar desde la investigacion cientifica, la priorizacion y conformacion del
portafolio de proyectos de TI, dando prioridad al desarrollo del nivel apropiado de

capacidades técnicas, a traves de la gestion de valor en el caso de negocios de los mismos?

P1. ;Como contribuir a la toma de decisiones en la conformacion del portafolio de proyectos de
tecnologias de informacion, de empresas productoras de petroleo, a través de la gestion de

valor?

P2. ;Como puede la gestion de valor en proyectos, alinear el desarrollo de capacidades

incorporadas por la tecnologia con los factores clave en el caso de negocio?

P3. ;Como contribuir a la produccion de petroleo en Colombia, a través de la alineacion del nivel
apropiado de capacidades técnicas a incorporar con el valor a crear en el portafolio de

proyectos de tecnologia?

1.1.4 Hipétesis de la investigacion

En virtud del alcance de las preguntas de investigacion, los resultados de la investigacion
exploratoria realizada en la construccion del marco teodrico, y los objetivos y propositos de esta
investigacion, se concluyo6 acertada la formulacion de las hipdtesis, en el alcance definido en el

anteproyecto.

No obstante, para darle solidez a los constructos definidos en esta investigacion, los cuales son
pieza fundamental de la propuesta de creacion y captura de valor del modelo P3S-VB desarrollado
en esta tesis; el investigador al concluir la revision critica de la literatura, y una vez documentado
el marco teorico, considero oportuno plantear cuatro hipdtesis complementarias, para validar los

fundamentos de disefio del modelo P3S-VB.

Por consiguiente, en esta tesis se realizo la validacion de las cuatro hipotesis planteadas en el
anteproyecto, mas las cuatro complementarias. Esto con el proposito de alcanzar todos los

objetivos especificos definidos en el anteproyecto.

A continuacion, se transcriben las hipotesis originalmente formuladas en el anteproyecto:

H1. Elnivel requerido de capacidades técnicas a desarrollar por las TI, estd asociado de manera

directa con la creacion de valor en el caso de negocios del proyecto.

11
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H2. La identificacion de los factores clave del caso de negocios de proyectos de TI, permite

determinar cudles son las capacidades técnicas que contribuyen a la creacion de valor.

H3. La inversion en el desarrollo de capacidades técnicas, por encima de un nivel apropiado
para la organizacion, no necesariamente incrementa el valor creado por parte de proyectos

de TI

H4. La incorporacion de capacidades técnicas basada en la creacion de valor en los factores
clave del caso de negocios, permite determinar escenarios de conformacion del portafolio de

proyectos de TI, que encuentren adecuados compromisos entre inversion y valor.

Por otra parte, y en linea con lo explicado anteriormente, se revisaron los propodsitos de H1
desde la perspectiva definida para el objetivo especifico O2. Como resultado de este andlisis, el
investigador encontrd necesario plantear las siguientes cuatro hipdtesis para validar los
fundamentos de los constructos de nivel apropiado de incorporacion de valor y de tecnologia,

ALoVIy ALoTI En consecuencia, las siguientes hipotesis son derivadas de H1.

Hl.a La planeacion de beneficios de proyectos de TI alineada a las capacidades a impactar se

relaciona positivamente con la captura de valor.

H1.b La planeacion de beneficios de proyectos de TI soportada con KPI's, para la evaluacion de

los impactos a incorporar, se relaciona positivamente con la captura de valor.

Hl.c La planeacion de las inversiones de proyectos de TI alineada a las capacidades técnicas a

desarrollar se relaciona positivamente con la captura de valor.

H1.d La alineacion de capacidades de negocio en la planeacion de proyectos de TI, se relaciona

positivamente con la identificacion de los KPI's que contribuyen con la captura de valor.

Es importante sefialar que la validacion de todas las hipotesis (originales y adicionales)
pretendid demostrar la contribucion al incremento de valor del modelo P3S-VB. Adicionalmente,
con esto se intento verificar el aporte a la captura de valor de proyectos de TI, como consecuencia
de la planeacion de los beneficios alineados a las capacidades de negocio a impactar, capacidades
tecnoldgicas a desarrollar, y mecanismos de medicion de tales impactos o indicadores de

desempefio en el negocio o KPI's.

12
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1.1.5 Objetivos de la investigacion

A partir de la problemadtica, preguntas de investigacion e hipotesis formuladas, se definio el

objetivo general de esta tesis doctoral, y de €l los objetivos especificos.

OG. El proposito de esta tesis doctoral es desarrollar un modelo para apoyar la toma de
decisiones en la conformacion del portafolio de proyectos de tecnologias de informacion, para
la industria de produccion de petroleo, a través de la gestion del valor y las capacidades

técnicas a incorporar por el caso de negocios.

Para dar cumplimiento al propdsito general, desde el anteproyecto de tesis, se plantearon los

siguientes objetivos especificos:

Ol. Establecer la base que fundamentara el marco teorico sobre el cual se validaran las hipotesis
y probaran los conceptos que esta investigacion propone, a través de la revision del
conocimiento cientifico en torno a las siguientes disciplinas y enmarcado en la industria de
produccion de petroleo: a) capacidades técnicas; b) direccion de portafolio de proyectos; c)
proyectos de tecnologias de informacion; d) valor en proyectos y; e) industria de

hidrocarburos.

O2. Definir un proceso para identificar la contribucion de valor en los factores clave del caso de
negocios, por las capacidades técnicas incorporadas a través de proyectos de TI en

productoras de petroleo.

O3. Diseniar un proceso que permita estimar el rango de las inversiones en capacidades técnicas,
para las cuales el proyecto contribuye a la creacion de valor en los factores clave del caso de

negocios.

OA4. Desarrollar el modelo para apoyar la toma de decisiones en la priorizacion y conformacion
del portafolio de proyectos de TI, basado en la identificacion del nivel apropiado de

capacidades técnicas a incorporar y su contribucion a la creacion de valor.

O5. Valorar la pertinencia y aplicabilidad del modelo para la conformacion del portafolio de

proyectos de TI en productoras de petroleo, a través de un panel o juicio de expertos.

13
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1.2 Tipo de investigacion y metodologia

Dankhe (1986), quien es citado por Hernandez-Sampieri, Fernandez-Collado & Baptista Lucio
(1991), clasifico los alcances de investigacion en: exploratorios, descriptivos, correlacionales y
explicativos. Adicionalmente, los enfoques para realizar la investigacion en cualitativo,
cuantitativo y mixto. Sin duda, para la seleccion de la aproximacién metodologica, la experiencia
del investigador asi como la concatenacion entre problema de investigacion y el método de

investigacion sera crucial para la obtencion de informacion relevante (Creswell, 2014).

Tomando en cuenta la complejidad, interrelacion y extension de conocimientos involucrados,
la necesidad de introducir algunos constructos especificos asociados a la observacion y experiencia
del investigador. Pero teniendo en consideracion la accesibilidad a datos e informacion de fuentes
primarias para validar los fenomenos asociados a la investigacion, como es la planeacion,
ejecucion y resultados de los proyectos del portafolio de TI en empresas de petroleos en Colombia.
El enfoque principal de esta investigacion es el cuantitativo. Sin embargo, debe indicarse que la

validacion del modelo se sirvio del enfoque cualitativo.

Adicional a estos enfoques y alcance, el disefio del modelo P3S-VB siguid la metodologia de
investigacion de disefio de ciencia aplicado a las TI, o como se conoce Design Science Research

in IS DSR-IS (Peffers et al., 2008; Vaishnavi & Kuechler, 2015 ).

1.2.1 Alcance de investigacion

De los objetivos, preguntas e hipotesis de esta investigacion y el tipo de datos de fuentes primarias
y secundarias a las que se tendra acceso se deduce que este trabajo sera la combinacion de los

siguientes alcances de investigacion: descriptiva y explicativa.

Es una investigacion de alcance descriptiva por cuanto el investigador acudi6 a la revision de
la literatura y estado del conocimiento para hacer una descripcion y delimitacion del problema
planteado y de su entorno. Asi mismo, este alcance de investigacion contribuyo en “...especificar
propiedades, caracteristicas y rasgos importantes...” (Hernandez Sampieri, Fernandez, & Baptista,
2010, p. 80) de:

e Las capacidades organizacionales y tecnoldgicas
e Elvalor y los beneficios en la organizacion, y las propiedades y caracteristicas aplicadas en las

tecnologias de informacion.

14
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e Los factores en la direccion de proyectos que apalancan la creacion y captura de valor.

e Los elementos y fases principales en la seleccion del portafolio TI, asi como los componentes
relevantes para la maximizacion del potencial de valor a crear en los proyectos.

e El impacto del petroleo en la economia y la sociedad. En particular la creacion y captura de
valor que ocurre, al aplicar las tecnologias de informacion en la reduccioén de incertidumbre,

toma de decisiones, gestion y control de esta industria.

Es una investigacion explicativa por cuanto se explican las relaciones existentes entre
capacidades organizacionales, capacidades tecnologicas, beneficios y valor, como un primer paso
en la alineacion de la empresa y las TI para crear valor. Luego, se explican los elementos relevantes
de la direccion de los proyectos, donde se clarifica la importancia critica de la gestion de los grupos
de interés en la identificacion de los factores de valor, y como a partir de ellos se encuentra otro
elemento de alineacion del alcance de los proyectos y por supuesto del portafolio. Posteriormente,
se evidencian y justifican las etapas de la direccion del portafolio, y a su vez las fases en la
seleccion de los elementos del mismo. En ese alcance se hace relevante la investigacion
explicativa, para exponer elementos y componentes que enriquecen la creacion y captura de valor
desde las fases de confirmacion del banco de potenciales proyectos, y hasta la definicion del

portafolio de proyectos a ejecutar.

El desarrollo y resultados logrados en el alcance explicativo de esta investigacion se apoyo en
el estado del conocimiento, la grandeza y conduccion del tutor, la determinacion y colaboracion
de los expertos consultados, la experiencia del investigador, asi como en la generosidad de
compaiias de industria del petréleo en Colombia, quienes otorgaron al autor el acceso a

informacion de sus portafolios de proyectos.

Se logr6 consolidar un banco de informacion directa asociada a la planeacion, ejecucion y
desempefio de proyectos de TI. Lo cual permiti6 explicar el comportamiento de cada una de las
variables relevantes de la investigacion en una realidad estudiada. En ese mismo sentido y como
complemento del alcance explicativo de esta investigacion, se contrastaron y conceptualizaron
varios factores del modelo, objeto de esta tesis, tanto en la etapa de disefio como en la de

validacion.

Aunque en esta investigacion algunas actividades tenian alcance exploratorio y correlacional,

no se puede afirmar que esta tesis corresponde de manera formal con dichos enfoques. El alcance
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exploratorio ocurrié durante la preparacion del anteproyecto, lo cual no hace parte del desarrollo
de esta tesis. Los estudios correlacionales fueron aplicados para evaluar y contrastar las hipdtesis
aqui postuladas, y sirvieron como complemento de la investigacion explicativa, sin embargo, no

todos los elementos y variables del modelo se trataron con este alcance de investigacion.

1.2.2 Metodologia de investigacion DSR-IS

De acuerdo con Vaishnavi & Kuechler (2015), la metodologia de disefio de ciencia en tecnologias
de informacién o DSR-IS son un conjunto de técnicas y perspectivas sintéticas y analiticas (que
complementan perspectivas positivistas, interpretativas y criticas) para realizar investigaciones en
tecnologias de informacion. Los artefactos creados con la metodologia DSR-IS incluyen, entre
otros, algoritmos, interfaces hombre/maquina, modelos, constructos'?, metodologias de disefio de

sistemas y teorias aplicadas a la disciplina de tecnologias de informacion.

Los objetivos de la metodologia de investigacion DSR-IS son (Peffers ez al., 2008): (a)
proporcionar un proceso nominal para la realizacion de la investigacion de disefo de ciencia; (b)
construir sobre literatura previa sobre disefio de ciencia, tecnologias de informacion y disciplinas
asociadas; y, (c¢) proporcionar a los investigadores un modelo mental para la estructura de la

investigacion y el logro de novedosos resultados.

La DSR-IS es el desarrollo de conocimiento en forma de artefactos, constructos, principios de
disefio, arquitecturas, métodos, modelos y teorias (Vaishnavi & Kuechler, 2015). Para lograr una
mejor comprension de las diferentes formas a través de las cudles se contribuye al conocimiento

desde la DSR-IS se presenta la Tabla 1-1.

Los constructos son el vocabulario conceptual de un dominio problema o solucion. Los
constructos surgen durante la conceptualizacion del problema y se refinan a lo largo del ciclo de
investigacion cientifica del disefio. Como el disefio del modelo objeto de esta investigacion
consiste de un gran numero de entidades y relaciones, el conjunto de constructos requeridos o
propuestos de la investigacion basada en DSR-IS, deben complementarse con los identificados y

desarrollados con el alcance descriptivo (Vaishnavi & Kuechler, 2015).

12 El constructo es un concepto hipotético usado para explicar un fendmeno que resulta de la abstraccion de
alto nivel realizada a partir de acciones y caracteristicas, directamente observables y medibles en la
organizacion (Quinn & Rorhbaugh, 1983; Morgeson & Hoffmann, 1999).
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Tabla 1-1. Resultados y productos generados desde la metodologia DSR-IS
Resultado o

producto de Descripcion
conocimiento
El vocabulario conceptual de un dominio. El constructo es un concepto
hipotético usado para explicar un fendémeno que resulta de la abstraccion de
Constructo alto nivel realizada a partir de acciones y caracteristicas, directamente

observables y medibles en la organizacion (Quinn & Rorhbaugh, 1983;
Morgeson & Hoffmann, 1999).

2 Conjuntos de proposiciones o declaraciones que expresan relaciones entre
Modelos
constructos
3 | Marco o framework | Guias reales o conceptuales para servir como soporte o guia
4 | Arquitecturas Estructuras de sistemas de alto nivel
5 | Principios o criterios o , . . -
L Principios y conceptos basicos para guiar el disefio
de diseno
6 , Conjuntos de pasos utilizados para realizar tareas, como hacerlo,
Métodos o
conocimiento
7 Implementaciones situadas en ciertos entornos que hacen operativos o no
Instanciaciones constructos, modelos, métodos y otros artefactos abstractos; en el ultimo
caso, ese conocimiento permanece tacito.
8 Conjunto prescriptivo de declaraciones sobre como hacer algo para lograr

, . un determinado objetivo. Una teoria generalmente incluye otros artefactos
Teorias de disefio . C
abstractos como constructos, modelos, marcos, arquitecturas, principios de

disefio y métodos.

Fuente: Adaptado de Vaishnavi & Kuechler (2015).

En la Figura 1-5 se muestra que la metodologia DSR-IS estd compuesta por cinco procesos:
(a) el entendimiento del problema de investigacion; (b) la identificacion de alternativas de solucion

y sugerencias; (c) el desarrollo del artefacto; (d) la validacion; y (e) las conclusiones.

Esta metodologia se apalanca en el conocimiento existente y en el desarrollo de prototipos para
lograr claridad y entendimiento del problema de investigacion. Asimismo y como se exhibe en la
Figura 1-5, la DSR-IS a partir de la definicion de las alternativas de solucion, elabora un disefio
preliminar o tentativo del artefacto. Vaishnavi & Kuechler (2015), indican que el disefio del
artefacto “...es una etapa esencialmente creativa donde son visualizadas nuevas funcionalidades

basadas en una novedosa configuracion de elementos nuevos o existentes...” (p. 15).

De acuerdo con esta metodologia, una vez desarrollado el artefacto, este y los nuevos
constructos son validados respecto a los criterios y especificaciones funcionales, las cuales estan

asociadas a los problemas, objetivos e hipdtesis de la investigacion que le dieron lugar.
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Figura 1-5. Metodologia de disefio de ciencia, DSR-IS.

Flujos de . Productos de
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conocimiento investigacion
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de ciencia - efectividad
Conclusion Reflexivo Resultados

Fuente: Adaptado de Vaishnavi & Kuechler (2015, p. 15).

Por lo general, el disefio tiene un proceso iterativo entre la etapa de desarrollo y la de
validacion. Con lo cual se logra un refinamiento del problema, y por consiguiente del disefio del
artefacto. Estas iteraciones se ilustran en la Figura 1-5, y corresponden con dos bucles para el
mejoramiento del artefacto. (Vaishnavi & Kuechler, 2015)

1. Un primer bucle desde los procesos de desarrollo y validacion, y a través de las limitaciones o
circunscripciones del disefio o del conocimiento.
2. Elsegundo bucle, una vez el artefacto satisface los requerimientos de efectividad, va al proceso

de conclusion, generando resultados y nuevos conceptos o constructos.

Se ilustra en la Figura 1-5, la contribucion al conocimiento siguiendo la metodologia DSR-IS.
Esta corresponde, en la ilustracion de referencia, con las etiquetas “limitacion o circunscripcion”
y “disefio de conocimiento de ciencia”. Las limitantes de conocimiento asociadas con el artefacto,

se identifican durante el desarrollo, validacion y conclusiones del disefio del artefacto.

A partir de estas limitaciones o brechas identificadas en el conocimiento, se definen los nuevos
constructos (Vaishnavi & Kuechler, 2015). De acuerdo con McCarthy (1980), citado por

Vaishnavi & Kuechler (2015), la identificacion de nuevos constructos esté relacionado con lo que
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el investigador aprende o descubre, al evaluar las cosas de acuerdo con la teoria, o de conformidad

al comportamiento de los fendmenos en la vida real.

Ahora bien, en el desarrollo del P3S-VB, se usé como referencia la metodologia DSR-IS.
Durante el anteproyecto y entendimiento de la problematica de esta tesis, el investigador propuso
un prototipo denominado BCV-B. A partir de ahi, y durante la exploracion de la literatura y
elaboracion del marco tedrico, se estructuro la base teodrica que fundamentd esta investigacion.
Derivado del conjunto de informacién y hallazgos registrados en el marco tedrico, y de la
perspectiva planteada por el prototipo propuesto desde el anteproyecto, se identificaron

limitaciones de conocimiento especifico en la seleccion de proyectos de TI orientados al valor.

Las siguientes son las brechas en las cudles se observaron limitaciones: entre el nivel de
desarrollo de las capacidades organizacionales y tecnologicas; entre el potencial de valor a crear y
el nivel apropiado de recursos a asignar; y entre los impactos asociados a las capacidades a
incorporar, los mecanismos necesarios para su medicion, y la captura de valor. Coherentemente
con la metodologia DSR-IS se desarrollaron en esta investigacion los constructos derivados del

P3S-VB.

Por ultimo, aplicando los resultados de la revision de la literatura y marco tedrico, del prototipo
de modelo planteado desde el anteproyecto, y de los nuevos constructos, se identificaron los
elementos requeridos para el modelo P3S-VB, se disefid, y se definieron sus caracteristicas. En el
capitulo 7 se consigna lo pertinente a los elementos identificados y disefio del modelo y; en el
capitulo 8 se documenta todo el modelo incluyendo la definicion de los nuevos constructos, los

principios sobre los que se fundamenta el modelo, los procesos y las herramientas de apoyo.

1.2.3 Etapas de la investigacion

Esta investigacion giro en dar respuesta a la siguiente pregunta: ;Como acompariar desde la
investigacion cientifica, la priorizacion y conformacion del portafolio de proyectos de TI; dando
prioridad al desarrollo del nivel apropiado de capacidades técnicas, a través de la gestion de
valor en el caso de negocios de los mismos? Este cuestionamiento permitio establecer tanto la
informacion requerida y disponible, como los recursos y medios que apoyaban la busqueda de
respuestas validas desde investigaciones previas, la industria y la experiencia del tutor, expertos

consultados y del investigador. Todo esto ayud6 a identificar los componentes y disciplinas
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involucradas en el objeto de investigacion, limitar el tema de esta tesis, formular las preguntas

complementarias de investigacion y determinar las hipotesis. El trabajo de investigacion, como se

ilustra en la Figura 1-6 se desarrollo en tres etapas. Estas etapas se soportaron en una preliminar o

base, la cual se encargo de la exploracion y fundamentacion del anteproyecto.

1.

La primer etapa o marco teorico, fue desarrollada a partir de la revision de la literatura. Ahi se
enfatizé en identificar tanto las investigaciones relacionadas y preliminares con el problema
base de investigacion, tanto como con las disciplinas de proyectos, de negocios (estrategia,
capacidades y valor), tecnologias de informacion y de la industria del petroleo asociadas.

En el anteproyecto se propuso un modelo de alto nivel que busco relacionar los diferentes
elementos conceptuales del proposito de esta investigacion. Asi que, en la elaboracion del
marco tedrico, se identificaron elementos y evidencias para validar, complementar y ajustar
esa propuesta conceptual. Esa estrategia resulto de gran utilidad, por cuanto, aunque la
elaboracion del fundamento tedrico de esta tesis tomo un tiempo importante, ayudé mediante
la iteracion y refinacion a incrementar la calidad y factibilidad del modelo.

La segunda parte se focalizo en el desarrollo del modelo P3S-VB. Para lo cual se complement6
la investigacion tedrica con la construccion de una base de informacion de la planeacion,
ejecucion y evaluacion ex-post (desempefio) de proyectos de TI en compafiias de petrdleo en
Colombia.

Como se advirti6 anteriormente, desde el anteproyecto se propuso un modelo de alto nivel
asociado a la pregunta base de investigacion. Por ende, la elaboracion del modelo en gran
medida fue ocurriendo a medida que se avanzaba en el desarrollo del marco tedrico y se
consolidaban los analisis estadisticos de las fuentes primarias de informacion, la base de datos
de los proyectos y las entrevistas a expertos.

La tercera etapa consistio en la validacion, resultados y conclusiones de la investigacion. Se
ha indicado en los puntos anteriores que la investigacion siguiendo el alcance descriptivo y
explicativo, pero alineado con la metodologia DSR-IS fue iterativo buscando refinar
elementos, conceptos y constructos del modelo P3S-VB. En consecuencia, la validacion puede

observarse como desarrollada en tres fases:
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Figura 1-6. Etapas de la investigacién.
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Fuente: Elaboracion propia.
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il.

iil.

Una preliminar durante la elaboracion del anteproyecto y la postulacion del modelo base y
el constructo del ALoCI o nivel apropiado de incorporacion de capacidades y del objetivo
de valor a crear u OVC, el cual en la investigacion final evoluciono a ALoVI. Ahi, tanto el
juicio de expertos de la comision doctoral que aprobd este proyecto de investigacion, como
los valiosos aportes del tutor, permitieron la definicion base de estos dos constructos.
Segunda fase de validacion. En la cual, se utilizé la base de datos de informacion de
proyectos de TI ejecutados en compaiias de petroleos en Colombia. El andlisis de esta
informacion aportd evidencias para evaluar las hipotesis planteadas, tanto como la
relevancia de los constructos fundamentales del modelo. En el mismo tenor, se contrastaron
los resultados de la evaluacion de las hipotesis respecto al modelo. Con lo cual, se logrod la
validacion de apartes de los resultados de la investigacion respecto al impacto de estos en
la creacion de valor en los proyectos y por supuesto del portafolio

Tercera fase de validacion. La cual consistio de dos partes. La primera fue la aplicacion del
modelo en la seleccion de un portafolio de 53 potenciales proyectos en una empresa de
petroleos en Colombia durante el afio 2.017. La segunda fue la exposicion de los
constructos y modelo a panel de expertos en TI, proyectos y portafolio, con el proposito de
evaluar la pertinencia, aplicabilidad y usabilidad de lo disefiado en el &mbito industrial. Asi
mismo, se aplico el modelo en el desarrollo del portafolio de TI de una compafiia de

petroleos en Colombia en el afio 2.017, incluyendo todos los elementos disefiados.

Adicionalmente en la tercera etapa de la investigacion, se documentaron los resultados,

conclusiones y de ahi se identifico el cumplimiento de los objetivos de investigacion, los resultados

de validacion de las hipotesis y las respuestas a las preguntas de investigacion. De igual manera,

se identificaron las futuras lineas de investigacion derivadas de lo aqui tratado, como las

relacionadas con las metodologias y conocimientos a las cudles el investigador estuvo expuesto.

1.24

Recopilacion de informacion

La investigacion exigio la recoleccion de informacion de diferentes fuentes, tanto primarias como

secundarias.
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Fuentes primarias

Se cred una base de datos de proyectos en empresas de petroleo de Colombia. Se logro acceso a la
informacion de la planeacion, desarrollo y evaluacion ex—post de los portafolios de TI. Esta
informacion la autorizaron analizar y codificar siete (7) compafiias de la industria de
hidrocarburos, que para el afio 2.015 representaban mas del 80% del total de la produccion de
petroleo y gas de Colombia. A partir de la informacion de dichos proyectos, se construyd una base
de datos de 413 proyectos y en cada caso un conjunto de 103 variables. Estos proyectos
corresponden a los portafolios de TI ejecutados entre los afios 2.010 y hasta 2.015. De los 413
proyectos, se revisd la completitud de la informacion requerida con alcance la presente
investigacion, y se consolidé en 85 proyectos, los cudles contaban con la totalidad y calidad

requerida.

Adicionalmente, durante el afio 2.017 se aplicé el modelo P3S-VB en la seleccion del
portafolio de 53 potenciales proyectos de TI. Estos proyectos pertenecen a una compafiia de
petroleos en Colombia, registrada en este documento como COL. En esta etapa se recolectd
informacion correspondiente a la planeacion de los proyectos y los resultados de aplicar el modelo
P3S-VB. En total, estos 53 proyectos fueron descritos en una base de datos con 36 variables que
describen las capacidades técnicas a incorporar, los beneficios identificados y KPI's asociados, el

potencial de valor a crear y los recursos requeridos antes y después de aplicar el modelo.

Por tltimo, para la validacion del modelo se uso la técnica de juicio de expertos. Se configurd
a partir de ello la tercera base de datos. En esta se registraron y codificaron las 66 respuestas
aportadas por cada uno de los expertos consultados. Este panel se conformé por 12 personas
expertas en TI, proyectos y portafolio pertenecientes a las siete (7) diferentes organizaciones de

petroleos en Colombia descritas anteriormente.

Es importante indicar en este punto que la informacidon de los proyectos, las compaiiias
relacionadas, las tecnologias involucradas, los rangos de inversion y detalles de los beneficios, el
nombre de los expertos y demds informacion de cardcter sensible y relevante o asociada a datos
personales fue anonimizada. Lo anterior con el inico propdsito de proteger la confidencialidad de

la informacién compartida.
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Igualmente, aqui solo se documentaron resultados y analisis derivados de estos tres bancos de

datos. El investigador da esta claridad en cumplimiento estricto del acuerdo ético y legal acordado,

pactado, suscrito y vigente entre el investigador y cada uno de las de estas organizaciones.

Fuentes secundarias

Las fuentes secundarias de informacion fueron:

Bases de datos financieros de la Superintendencia de Sociedades, Departamento
Administrativo Nacional de Estadistica, Agencia Nacional de Hidrocarburos, Banco de la
Republica y Ministerio de Minas y Energia de Colombia. Asi como Banco Mundial, Agencia
Internacional de Energia EIA, Instituto Americano del Petréleo y Organizacion de Paises
Exportadores de Petroleo OPEP.

Bases de datos académicas tales como EBSCO, ProQuest, ScienceDirect, Scopus, OnePetro.
Publicaciones tanto en fisico como digitales relacionadas con la gestion y direccion de
proyectos tales como: Project Management Journal; International Journal of Project
Management, International Journal of Managing Projects in Business, IEEE Transactions on
Engineering Management, Journal of High Technology Management Research, International
Journal of Construction Project Management,

Publicaciones tanto en fisico como digitales relacionadas con gestion de valor, capacidades
organizacionales y técnicas tales como: McKinsey, The Institute of Value Management,
Harvard Business Review, International Journal of Managing Projects in Business,
Automation in Construction y muchas otras relacionadas en el capitulo de referencias

bibliograficas del presente documento.

1.2.5 Meétodo de evaluacion

La Figura 1-7 indica que siguiendo la metodologia de investigacion en disefio de ciencia —aplicado

a las tecnologias de informacion, Design Science Research o DSR-IS (Vaishnavi & Kuechler,

2015), la validacion de los productos, constructos y modelo P3S-VB, se realizé en tres fases. En

otras palabras, la validez de la investigacion se verifico desde antes del disefio (fase 1), durante la

construccion o disefio (fase 2), y posterior al disefio o refinacion del modelo (fase 3).
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La validacion de fase 1, o preliminar, se realizé durante la elaboracion del anteproyecto. En
ese momento el modelo base de investigacion se denomind BCVB, y se plantearon los constructos
del ALoCI, ALoTI y del OVC (objetivo de valor a crear); este ultimo en el desarrollo de esta
investigacion evolucioné como ALoVI. En esta primera validacion, tanto el juicio de expertos de

la comision doctoral que aprobo este proyecto de investigacion, como la orientacion y aportes del

tutor, permitieron la definicidon preliminar de estos constructos.

Figura 1-7. Fases de validacion de la investigacion.
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Anteproyecto:

El juicio de expertos de la comisidon doctoral que aprobd este proyecto de investigacion,
como la orientacion y aportes del tutor, contribuyeron en la definicion base de los
constructos sobre los que se desarrolld esta investigacion.

Estos constructos refieren la existencia de un nivel y rango apropiado en la incorporacién
de las capacidades técnicas, ALoTl. En donde, dicho nivel y rango estan relacionados con
el incremento del potencial de valor a crear, PVC, de los proyectos de TI.

Validacién de hipotesis de investigacion Hl.a, H1.b, Hl.c, H1.d y H2

La evaluacién de la pertinencia y relacidn entre los principales conceptos tearicos,
alrededor de los cudles se disefid el modelo P35-VB, requirid la validacion de las hipotesis
Hl.a, H1.b, Hl.c, H1.d y H2 en un contexto real.

Por lo cual, se consiguid acceso a la planeacion, ejecucion y evaluacion expost de
proyectos de Tl ejecutados en siete compafiias de petroleos en Colombia.

Aplicacion del modelo y validacion de las hipotesis H1, H3 y H4

Las hipétesis H1, H3 y H4 se relacionan directamente con la pregunta base y los
objetivos asociados a los productos derivados de esta investigacion.

En consecuencia, se requirid la aplicacién del modelo P3S-VB en la seleccion del
portafolio de proyectos de Tl, en una compafiia de la industria de petrdleos en
Colombia.

Validacion del modelo por panel de expertos

Con el propdsito de verificar la viabilidad, usabilidad y utilidad del modelo P35-VB en el
contexto empresarial, se accedid al juicio de expertos en T, portafolio y proyectos.

Este panel fue conformado por 12 personas pertenecientes a las mismas siete compafiias
de petrdleos con las cuales se validd la fase 2.

Fuente: Elaboracion propia.

Posteriormente, en la fase dos, como se indica en la Figura 1-7, se validaron las hipotesis

derivadas de H1, es decir H1.a, H1.b, Hl.c, y H1.d, al igual que H2. Estas relacionan los conceptos

principales que soportan el modelo P3S-VB disenado.

Y, en la fase 3, se validaron las hipdtesis H1, H3 y H4, y el objetivo especifico O5. Esta tltima

fase, tiene como proposito valorar la pertinencia y aplicabilidad del modelo P3S-VB en la

seleccion del portafolio de TI, aplicado en la industria de petroleos en Colombia.
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En el capitulo 9 se presenta en detalle y profundidad la metodologia, caracteristica de las bases

de datos y aspectos puntuales de los proyectos evaluados, la aplicacion del modelo, y la validacion

por panel de expertos.

1.2.6 Limitaciones de la investigacion

Esta investigacion tiene varias limitaciones que necesitan ser identificadas claramente, con el fin

de minimizar el riesgo de extension del alcance. Entre otras, debe considerarse:

1.

El acceso a informacion de fuente primaria que permiti6 validar la realidad en la planeacion,
ejecucion y desempeiio de proyectos. Aqui el desafio fue normalizar la informacion entre las
diferentes compainias, y establecer un significado comtn para las diferentes variables.

La voluntad de las empresas y los expertos para participar en las entrevistas y encuestas. Aqui
el reto fue garantizar la confidencialidad de la informacion obtenida, anonimizar los datos
recolectados, tanto como la informacidn corporativa y personal de los participantes.

Esta investigacion acopio informacion de 7 compafiias de la industria del petrdleo en
Colombia. Sin embargo, es claro decir que una de ellas representa un gran porcentaje de la
produccion del pais, y por ende su volumen de inversiones y proyectos. En consecuencia, para
el andlisis de algunos elementos del modelo fue requerido agrupar las empresas en dos, una
que contenia los proyectos de la mas grande, y el otro grupo conformado por las otras 6
empresas.

No obstante, la evaluacion por juicio de expertos asegurd que al menos un experto por cada
una de las 7 compaiiias conformara el panel de 12 evaluadores.

Debido a la naturaleza de este tipo de investigacion y a los enfoques, alcances y metodologias
utilizadas, pueden haber ocurrido interpretaciones erroneas, sesgo o sub-representacion. El
investigador intento minimizar dichos riesgos, aplicando métodos analiticos probados vy,
validando y analizando rigurosamente los resultados.

Esta investigacion, pretendido mantener foco en el incremento de valor en la seleccion del
portafolio de proyectos de TI. Por lo tanto, es posible que el constructo propuesto del ALoTI,
asi como los elementos y caracteristicas del modelo P3S-VB no necesariamente sean
representativos en la seleccion de proyectos siguiendo otro enfoque o perspectiva.

Otra de las limitaciones fue la identificacion y valoracion del nivel de riesgo asociado a cada

escenario del portafolio. Asi como la evaluacion de los impactos que puedan surgir durante la
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ejecucion de los proyectos y como consecuencia de aplicar el modelo P3S-VB en la seleccion

del portafolio.

1.3 Contribucion de la investigacion

La contribucion del presente trabajo de tesis doctoral fue validada en la seleccion del portafolio de
proyectos de TI en una empresa de la industria de petroéleos en Colombia, no obstante, su
conceptualizacion y disefio se realizd de manera genérica. EI modelo fue desarrollado siguiendo
lineamientos de la metodologia DSR-IS, con fundamento en informacién recopilada e interpretada
de tipo tedrica y empirica, soportado principalmente con datos cuantitativos, y evaluado en cuanto
a su validez y fiabilidad con datos cualitativos. La investigacion de alcance descriptiva y
explicativa permitié establecer los requerimientos practicos para el disefio del modelo P3S-VB
para el incremento de valor en la seleccion del portafolio de proyectos de TI. Aplicado en la

industria de petroleos de Colombia.

La expectativa del investigador es que al extender los constructos aqui propuestos y el modelo
P3S-VB a otros sectores, estos productos de investigacion sean de utilidad para directores de
portafolio y proyectos. Asi como para profesionales en TI, responsables por la planeacion de

tecnologias y analisis de alternativas de inversion e implementacion.

Los resultados de esta tesis de investigacion, con alcance la disciplina de gerencia de proyectos,

son procedentes y contribuyen en:

1. Ampliar el conocimiento en la aplicacion de la orientacion al valor, en la seleccion de
portafolio de proyectos de TI.

2. Ampliar el conocimiento para el incremento del potencial de valor a crear por el portafolio de
TI, en sus tres fases de seleccion.

3. Ampliar el conocimiento al definir el nivel apropiado de incorporacion de las capacidades
tecnologicas ALoCI, ALoTI y ALoVI. Asi como, del rango de creacion de valor de las TI.

4. Aportar una herramienta para el andlisis e identificacion de beneficios y creacion de valor en
la gestion de los grupos de interés, aplicado tanto en direccion de proyectos como de portafolio.

5. Aportar evidencia del incremento en la captura de valor para la organizacion, a nivel de
proyectos y portafolio, como consecuencia de incluir en el caso de negocios, los indicadores

claves de valor KVIs y las capacidades organizacionales que son impactadas por los proyectos.
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6. Aportar un modelo de seleccion del portafolio de TI a la disciplina de gerencia de proyectos.

Con foco en la creacion de valor y la alineacion de las capacidades tecnoldgicas con los

objetivos organizacionales.

1.4 Futuras lineas de investigacion

Durante el desarrollo del modelo P3S-VB, la fundamentacion del constructo del ALoTI, y la

validacion de los productos de investigacion, el investigador identifico las siguientes cuatro lineas

de investigacion. Las cudles contribuirian en la disciplina de gestion de proyectos, optimizacion

del portafolio, y TI orientada al valor.

1.

La primera linea de investigacion puede orientarse a la aplicacion del constructo ALoTI en la
frontera de eficiencia del portafolio de Markowitz (1952). La idea central detras de esta
propuesta es determinar los efectos del ALoTI, en el nivel de riesgo de los proyectos y del
portafolio. La validacion del modelo P3S-VB y el constructo ALoTI se realizaron dando
énfasis en la maximizacion del valor. Es decir, una de las limitaciones fue la identificacion y
valoracion del nivel de riesgo asociado a cada escenario del portafolio, asi como la evaluacion
de los impactos que surgieron durante la ejecucion de los proyectos y como consecuencia de
esta estrategia de seleccion del portafolio.

La segunda linea de investigacion puede encaminarse en la aplicacion y validacion del
diamante de maximizacion del potencial de valor a crear en el portafolio de proyectos no TI.
Aqui debe indicarse que este concepto de maximizacion del valor indica que en la seleccion y
gestion del portafolio debe lograrse un fuerte balance entre la viabilidad de logro de los
objetivos estratégicos y organizacionales, la gestion de la perspectiva de las partes interesadas,
el uso optimo de los diversos recursos de la organizacion, y la factibilidad técnica de la
tecnologia en la organizacion.

La tercera linea de investigacion puede enfocarse en la extension de los mecanismos de
priorizacion del modelo P3S-VB aplicando técnicas de programacion dindmica, redes
neuronales, y tantas otras variaciones del modelamiento matematico. Aunque en esta
investigacion se plantean ecuaciones para el tratamiento del valor a nivel de proyectos y
portafolio; se planted una funcion objetivo de maximizacion del potencial de valor a crear en
el portafolio; y, se validéo mediante juicio de experto, a nivel cualitativo, la pertinencia y aporte

de esta propuesta de maximizacion. Debe indicarse que una de las conclusiones de la
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validacion por juicio de expertos fue la debilidad en validez, utilidad y aplicabilidad del
algoritmo de priorizacion propuesto.

4. Una cuarta linea de investigacién puede encauzarse en la aplicaciéon del modelo P3S-VB en
otros sectores diferentes al de TI, en otras industrias diferentes a la de petroleos y en otros
paises. Debe observarse que el modelo P3S-VB fue diseniado a nivel general para la seleccion
de los componentes del portafolio orientado a la creacion y captura de valor para el
inversionista. No obstante, su validacion se realiz6 unicamente con datos de proyectos,

portafolios y expertos de TI y su aplicacion fue inicamente en la industria del petrodleo.

Finalmente, debe afirmarse que la presente investigacion amplia la oportunidad para realizar
estudios adicionales en la aplicacion de la perspectiva de orientacion al valor en la direccion de

proyectos, direccion y seleccion del portafolio, disefio de procesos, y gestion de la tecnologia.

1.5 Estructura de la tesis

Este documento estd compuesto por un amplio prélogo que incluye el resumen de la investigacion
en espafiol e inglés, seguido de dedicatoria, agradecimientos, tablas de contenido, lista de figuras,
tablas y ecuaciones, y un glosario con los abreviaturas y términos ampliamente usados, asi como
aquellos introducidos por el autor en esta investigacion. El prologo es seguido por diez (10)
capitulos, tal y como se representan en la Figura 1-8. El primero o de introduccion general y los
otros (9) agrupados en las tres (3) partes, correspondientes a cada una de las etapas de

investigacion.

El capitulo 1, introduccion general, documenta el contexto, tipo y metodologia de
investigacion. Seguido por la contribucidon de este estudio a la disciplina de proyectos y la

propuesta de futuras lineas de investigacion.

La primera parte de este documento tiene como propdsito registrar la revision de la literatura
existente y relacionada con la fundamentacion que el autor realiz6 como base tedrica de esta tesis.
Las disciplinas y conocimientos desarrollados en cada caso corresponden al alcance descubierto
por el investigador para sustentar y asentar los elementos y caracteristicas que soportan el disefio
del modelo P3S-VB; todas ellas consignadas en los capitulos 2 al 6. El capitulo 2 desarrolla lo
relativo a capacidades y valor en la organizacion. El capitulo 3 se refiere a las tecnologias de

informacion con enfoque en la generacion de beneficios, a partir de los impactos en las capacidades
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tecnolodgicas y organizacionales. El capitulo 4 incluye lo pertinente a la direccion de proyectos
desde la perspectiva de valor. El capitulo 5 establece lo concerniente a la direccion del portafolio
de TI, dando especial énfasis a las fases en la seleccion de los proyectos y a los factores que
impactan el incremento de valor de las TI. Por ultimo, en el capitulo 6, se hace referencia a la
industria del petroleo, estipulando lo esencial y asociado a la rentabilidad y sostenibilidad, y como

desde las TI se aporta a dichos propdsitos.

Figura 1-8. Estructura de la tesis.

Capitulo 1

Introduccidn general

Contribucidn de la
investigacion

Tipo de investigacion y

Contexto de la investigacion metodologia

Futuras lineas de investigacion

14 parte 2" parte 3A parte
Marco tedrico Desarrollo del modelo PS3-VB Validacién y conclusiones
Capitulo 2 Capitulo 7 Capitulo 9
Capacidadesf y v_a'lor enla Elementos y disefio Validacion
organizacion del modelo
Capitulo 3 Capitulo 8 Capitulo 10
Tecnologias de informacion T Modelo P35-VB Conclusiones
Capitulo 4 N < ~ </

Direccion de proyectos

Capitulo 5

Portafolio de proyectos

Capitulo 6

Industria del petrdleo

L S

Fuente: Elaboracién propia.
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La segunda parte tiene como fin el desarrollo del modelo P3S-VB. El capitulo 7 centra la
informacion relacionada con los elementos y disefio del modelo. El capitulo 8 el modelo P3S-VB,
constructos, principios, procesos y herramientas. En este capitulo 8 se incluyen los conceptos y
fundamentacion de los constructos definidos como del nivel apropiado en la incorporacion de las

capacidades, el valor y la tecnologia, ALoCI, ALoVI, y ALoTI.

La tercera parte del documento detalla en el capitulo 9 lo realizado en las fases de aplicacion
y validacion del modelo P3S-VB, asi como la evaluacion de las hipdtesis, los resultados de las
preguntas de investigacion y la verificacion del cumplimiento de los objetivos de este trabajo
doctoral. Por ultimo, el capitulo 10 registra todas las conclusiones y hallazgos del investigador, en
el desarrollo del trabajo doctoral y en el disefio del modelo P3S-VB. Asi mismo, se consignan los
aprendizajes en esta experiencia conectando, en la disciplina de direccidon de proyectos y a través
de la orientacion al valor, la investigacion cientifica basada en DSR-IS, el entorno empresarial e

industrial y la experiencia practica del autor.
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PARTE I
MARCO TEORICO






En esta primera parte se presenta la revision de la literatura realizada para la fundamentacion de la
base teodrica de esta tesis. Las areas de conocimiento, y alcance desarrollado en cada caso,
corresponden a lo requerido por el investigador para el disefio del modelo P3S-VB, los constructos,
procesos, principios fundamentales y herramientas propuestos. Adicionalmente, este marco teorico

tiene como propdsito atender el alcance del objetivo especifico O1:

Ol. Establecer la base que fundamentara el marco teorico sobre el cual se validaran las hipotesis
y probaran los conceptos que esta investigacion propone, a través de la revision del
conocimiento cientifico en torno a las siguientes disciplinas y enmarcado en la industria de
produccion de petroleo: a) capacidades técnicas; b) direccion de portafolio de proyectos; c)
proyectos de tecnologias de informacion; d) valor en proyectos y; e) industria de

hidrocarburos.

El marco tedrico se fundamentd en un estudio bibliografico e interpretativo de literatura
cientifica. Esta investigacion con alcance descriptivo y exploratorio se desarrolld alrededor de la
creacion y captura de valor, en el contexto de las disciplinas registradas en los capitulos 2 al 6.
Capitulo 2, capacidades organizacionales y técnicas, al igual que los beneficios y valor en la
organizacion. Capitulo 3, tecnologias de informacion. Capitulo 4, direccion de proyectos. Capitulo

5, portafolio de proyectos. Capitulo 6, industria del petroleo.

El capitulo 2, se subdivide en dos secciones principales. La primera seccion tiene el proposito
de exponer lo pertinente a los conceptos esenciales de las capacidades en la organizacion. Se
exponen las definiciones aplicables desde la teoria de los recursos y capacidades, RBV!?, la teoria
de las capacidades dinamicas, DC'*, y se definen, tanto las capacidades organizacionales como las
tecnoldgicas. Adicionalmente, se expone el aporte estratégico de la incorporacion de las
capacidades en la materializacion de la estrategia y su vinculo con el portafolio. La segunda
seccion tiene como proposito definir los beneficios y el valor en la organizacion. Se da énfasis en

la creacion y captura de valor; en la optimizacion del uso de los recursos de la empresa, bajo la

13 RBV: Resource Base View, es la denominacion en la literatura en inglés para la teoria basada en los
recursos o teoria de los recursos y capacidades (como se conoce en la literatura en espafiol), propuesta por
Wernerfelt (1984) e impulsada entre muchos otros por Grant (1991).

' DC: Dynamic capabilities, es el acronimo utilizado en la literatura en inglés para la teoria de las
capacidades dinamicas, la cual es una de las principales corrientes evolucionadas desde la RBV.
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perspectiva de la ingenieria de valor; y en la importancia de los indicadores claves de desempefio
KPI’s, para medir (directa o indirectamente) el impacto de los cambios en las capacidades. La

contribucion de este capitulo estd en la asociacion entre capacidades, valor y KPI’s.

El capitulo 3 tiene como proposito precisar la relevancia de las tecnologias de informacién TI,
no solo en la gestion operativa, sino como pilar del modelo de negocio en la empresa. Se exponen
las caracteristicas de las TI como capacidades tecnoldgicas y la clasificacion de los diferentes tipos
de beneficios como aporte en el desarrollo de las capacidades organizacionales. En ese capitulo se
identifican tres importantes conclusiones: (a) en la incorporacion de las TI lo importante no es el
conjunto de recursos tecnologicos involucrados, sino como esos recursos son aprovechados por
los clientes, usuarios y en general por la empresa para crear y capturar valor; (b) existe un conjunto
minimo de caracteristicas o funcionalidades tecnolodgicas, a partir de las cudles, la empresa logra
extraer valor de una T1I; y (¢) no necesariamente incorporar una TI con todas las funcionalidades o

en el mas alto nivel de desarrollo, crea el maximo valor para la organizacion.

El capitulo 4 tiene como objetivo los elementos de gestionar en los proyectos, dando énfasis
en el incremento de valor para la empresa. El modelo ITO!® o de entrada — transformacion —
resultado, contribuye en validar la gestion de los grupos de interés como esencial en la perspectiva
de la direccion moderna de proyectos (Kerzner, 2015; Morris, 2013a; Zwikael & Smyrk, 2011).
Adicionalmente, en este capitulo se identifica que existe una diferencia relevante entre los
productos o entregables del proyecto de TI y los resultados o propositos que se esperan o que se
pueden obtener del mismo. Los resultados son los efectos deseados y propdsitos subyacentes que
se requieren materializar, como consecuencia de las capacidades de TI incorporadas por el
proyecto (Zwikael & Smyrk, 2011). De este capitulo se concluye que una perspectiva moderna en
la direccion de proyectos de TI debe centrarse en la identificacion, formulacion, planeacion,
ejecucion y aseguramiento de los resultados que habilitan la generacion de los beneficios que crean

valor.

El capitulo 5 enfatiza en la creacion de valor en la seleccion del portafolio de proyectos de TI.
Se precisa en €l que la direccion del portafolio esta compuesta por dos etapas con objetivos de

valor diferentes, pero interrelacionadas a través de la gestion de los recursos de la empresa. Dichas

5 ITO. Input Transformation Output, 0 modelo de entrada — transformacion — resultado.
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etapas son la seleccion del portafolio de proyectos y la ejecucion del portafolio. Se conceptualiza
la seleccion del portafolio como un proceso iterativo y complejo. El cual se puede gestionar a
través las siguientes tres fases: (a) alineacidon organizacional, (b) alineacion del desarrollo

tecnologico, y (c) seleccion de los proyectos y balanceo del portafolio.

El capitulo 6 tiene como alcance presentar la industria del petréleo, su relevancia como fuente
energética, estratégica y econdmica. Se exponen los factores a través de los cuales se crea valor
econdémico en los diferentes segmentos de su cadena productiva y sus principales capacidades
organizacionales. Se documentan las caracteristicas y composicion de este sector econdémico en
Colombia, indicando la relevancia econémica, tanto como los retos que tienen las empresas para
lograr rentabilidad y sostenibilidad. También se explican las razones por las cudles las TI son
herramientas esenciales en la exploracion, desarrollo y produccion de petroleo, al igual que en la

gestion de las operaciones técnicas y financieras del negocio.

Finalmente, después del capitulo 6, se registra en un ultimo componente del marco teorico, las
conclusiones. En esa seccion el investigador documenta los aspectos relevantes del trabajo
adelantado en la investigacion exploratoria y de marco tedrico. Asimismo, identifica las siguientes

cuatro hipdtesis complementarias.
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CAPACIDADES Y VALOR
EN LA ORGANIZACION






Este capitulo tiene como proposito definir la interaccion entre las capacidades tecnoldgicas, la
creacion de ventajas competitivas, la materializacion de la estrategia en las organizaciones, la
generacion de beneficios y la creacion de valor en la empresa. De tal forma que, para lograr mayor
claridad de estos conceptos y evitar complejidad en su entendimiento, se desarrollaran dos
subcapitulos. El primero con foco en las capacidades organizacionales. Y el segundo se dedicara
a los beneficios y valor en la organizacion. Al final del capitulo, se presenta resumen y

aplicabilidad de estos conceptos en el alcance de esta investigacion

2.1 Capacidades organizacionales

Las capacidades organizacionales se entienden en un preliminar alcance como aquellas habilidades
que tiene la empresa para explotar y combinar los recursos que le permiten cumplir sus objetivos.
A suvez, los recursos pueden comprenderse como aquellos activos que la empresa posee y controla

(Amit & Schoemaker, 1993; Nelson & Winter, 1982; Prahalad & Hamel, 1990).

El presente subcapitulo se desarrollard en cuatro secciones como sigue. En la primera seccion,
el marco de referencia desde la dptica de las teorias de recursos y capacidades RBV!®, dando
énfasis a las caracteristicas de los recursos, rutinas organizacionales y capacidades. La segunda
seccion tendra como proposito el impacto de las capacidades en la organizacion; y, se describiran
las caracteristicas que deben reunir las capacidades para ser fuentes potenciales de creacion
ventajas competitivas y generacion de valor. En la tercera seccion se definirdn las capacidades
tecnoldgicas, su interrelacion con las demas capacidades organizacionales, y la relevancia de la
teoria de las capacidades dindmicas DC!7. La cuarta seccién tratard de la incorporaciéon de
capacidades en el marco del cierre de brechas entre las capacidades existentes y las requeridas por

la empresa para atender las necesidades del mercado y su situacion de futuro.

16 RBV: Resource Base View, es la denominacion en la literatura en inglés para la teoria basada en los
recursos o teoria de los recursos y capacidades (como se conoce en la literatura en espafiol), propuesta por
Wernerfelt (1984) e impulsada entre muchos otros por Grant (1991).

'7 DC: Dynamic capabilities, es el acronimo utilizado en la literatura en inglés para la teoria de las
capacidades dinamicas, la cual es una de las principales corrientes evolucionadas desde la RBV.
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2.1.1 Recursos y capacidades en la organizacion

Los recursos, en el contexto de la empresa, son definidos por la empresa la Real Academia
Espafiola RAE como aquellos elementos de los que se dispone o se accede y se utilizan para
“...resolver una necesidad...” o “para conseguir lo que se pretende...”. En otros términos, la
funcion de la compania se fundamenta en la disponibilidad o acceso a recursos, y el uso que le da
a los mismos. Los recursos en esta perspectiva pueden ser naturales, econdomicos, humanos,

técnicos o de conocimiento.

La palabra capacidad viene del latin capacitas, capacitatis, que significa la cualidad de lo capaz
de algo, que en latin es capax, capacis (adjetivo derivado del verbo capere, tomar, recoger). Por
lo tanto, capacidad se entiende como aquello que tiene fuerte tendencia a recoger o asumir tareas
o funciones considerables, debido a su predisposiciéon o habilidad para lo que contiene. Por
ejemplo, la capacidad de la organizacion sobre un recurso representa la habilidad que tiene la
empresa para identificar, transformar y desarrollar productos a partir de ese recurso o en la

combinacion con otros recursos o con otras capacidades.

A finales de la década de los ochenta e inicios de los noventa, el analisis estratégico de las
organizaciones se focalizd en los aspectos internos de la empresa. Esa perspectiva se considerd
como eje de una ventaja competitiva dependiente, en menor medida, de su posicion en el mercado
y mas del aprovechamiento de sus recursos y capacidades. El andlisis de la empresa, desde este
punto de vista, surgio de la teoria de la firma desarrollada por Penrose (1959). Esta teoria fue
complementada posteriormente, entre otros, por Wernerfelt (1984), Prahalad & Hamel (1990),
Grant (1991) y Teece, Pisano & Shuen (1997). Ello se transformd en las teorias de recursos y

capacidades RBV, y de capacidades dinamicas DC.

La RBV indica que un requisito para que la organizacion alcance retornos superiores, de
manera sostenible, es controlando recursos que no estén disponibles para las demas empresas y
logrando una combinacién de estos en términos de capacidades (Barney, 1991). Es decir, los
recursos de la organizacion deben transformarse en capacidades. De acuerdo con lo anterior, el
uso de los recursos debe permitirle a la empresa llevar a cabo las acciones y objetivos especificos

alineados con su estrategia.

La estrategia, desde la perspectiva de la RBV, es el acople que la empresa realiza entre sus

recursos internos y capacidades, y la respuesta a las oportunidades y riesgos del entorno externo
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de la compania (Grant, 1991). En otras palabras y en linea con Rivard, Raymond & Verreault

(2006) y Spanos & Lioukas (2001), la estrategia en la empresa se sustenta en:

1. Los recursos propios y en los que controla.

2. El desarrollo de capacidades para lograr el maximo potencial de dichos recursos

3. La creacion de ventajas que le den mayor competitividad y le permitan aventajar a sus
competidores y ser diferenciable en el mercado.

4. La gestion del entorno externo, aprovechando las oportunidades, y mitigando o evitando los

riesgos de los sectores econdmicos y sociales de los cual se abastece, produce y comercializa.

Con arreglo a la teoria RBV, las capacidades permitiran retornos superiores y sostenibles
siempre y cuando sean:
1. Especificas a la compaiiia.
2. Valoradas por los clientes.
3. No sustituibles.
4

Dificiles de imitar o exclusivas de la empresa.

Por otra parte, la teoria evolutiva del cambio econdémico de Nelson & Winter (1982) describen
el concepto de capacidad organizacional distintiva. Esa teoria define esa clase de capacidad como
aquella que estd basada en rutinas, es propia de la compaiiia, y dependiente de su experiencia o
trayectoria. Adicionalmente, explican que las rutinas que soportan las capacidades distintivas
deben ser:

1. Unicas.
2. Dificiles de obtener en el mercado o copiar.

3. Desarrolladas en la empresa a través del aprendizaje continuo.

En sintesis, las organizaciones son diferentes entre si, en funcion de los recursos y capacidades
que poseen y el uso que le dan en un momento determinado. Asimismo, porque dichos recursos y
capacidades no estdn disponibles para todas las empresas en las mismas condiciones (Penrose,

1959).

Las teorias de recursos y capacidades de Wernerfelt (1984) y de capacidades dinamicas de
Teece et al. (1997) explican las diferencias de rentabilidad entre organizaciones. Ademas, esas

teorias permiten comprender como las empresas pueden lograr, a través de una estrategia basada
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en el desarrollo de capacidades, las ventajas competitivas para ser rentables, exitosas y sostenibles

a lo largo del tiempo (Barney, 1991).

De acuerdo con el anterior contexto y en armonia con la vision de la empresa de Rivard et al.
(2006) y Spanos & Lioukas (2001), se pueden observar en la Figura 2-1 las interrelaciones entre
recursos, capacidades, estrategia y empresa. De esa ilustracion, se concluye lo siguiente:

1. Los recursos y capacidades de la organizacion fundamentan las oportunidades. Por lo tanto,
establecen los pilares de la estrategia definida por la empresa.

2. Las fuerzas de la industria o entorno externo (que incluyen las barreras de entrada, poder sobre
proveedores, compradores, intensidad de la competencia, sustitutos, etc.) afectan la posicion
de la empresa y la estrategia. De tal forma que estimulan el desarrollo de capacidades sobre
los recursos existentes o sobre nuevos a los que se accedan. Con ello apalancan el desarrollo

de productos y servicios que respondan a las necesidades actuales o potenciales del mercado.

Figura 2-1. Interrelacion entre los recursos y capacidades, estrategia y empresa.

Fuerzas de

laindustria

Estrategia Mercado

Recursos y
capacidades de la
Organizacién

Rentabilidad

Fuente: Adaptado de Spanos & Lioukas (2001, p. 913).

3. Las capacidades de la organizacion, el aprovechamiento de sus recursos y la ejecucion de la
estrategia, impactan el mercado con productos y servicios. Lo cuales, al estar soportados en
factores competitivos, con relacion a sus competidores, y diferenciados para los consumidores,

proveen rentabilidad y sostenibilidad para la compaiiia en el tiempo.
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Recursos

Una empresa puede verse como una agrupacion de recursos productivos dispuestos entre los
diversos actores, en un cierto periodo de tiempo y armonizados a través de decisiones
administrativas, con el propdsito de crear valor para el mercado, sus grupos de interés y

necesariamente rentabilidad para los accionistas (Penrose, 1959).

Penrose (1959) y Wernerfelt (1984), por citar algunos autores en el estudio de las ciencias
econdmicas, la administracion y la estrategia, han delimitado como recursos bésicos a los factores
productivos, tierra, capital y trabajo. Sin embargo, como se representa en la Figura 2-2 la
clasificacion de los recursos es mas amplia. Por cuanto, cada uno de esos factores basicos pueden
subdividirse en un sinnimero de recursos adicionales, incluyendo en esta heterogeneidad el

espectro asociado a los intangibles.

De acuerdo con la Figura 2-2, los recursos pueden clasificarse en (Barney, 1991; Nelson &

Winter, 1982):

Figura 2-2. Tipo y clasificacion de los recursos en la empresa.

p
Fisicos
Tangibles

Financieros

Capital
humano

Intangibles

Capital
organizacional

RECURSOS

Fuente: Elaboracion propia.

e Fisicos: Tecnologia fisica, planta y equipo, localizacion geografica, acceso a materia prima,
infraestructura, construcciones y otros factores que afectan el costo de produccion.

¢ Financieros: Fuentes para financiar las inversiones, creados internamente por la compaiiia o
adquiridos de externos; tales como el patrimonio aportado como capital por los propietarios y

los obtenidos de terceros en forma de créditos.
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e Capital humano: Las personas que ejecutan las actividades para la compaiiia, sus competencias
y conocimientos, entre otros.
e Capital organizacional: Incluye la estructura organizacional, lineas de autoridad, planeacién

formal e informal, control, estilos de direccion y de toma de decisiones.

De acuerdo con Nonaka & Takeuchi (1995) y en linea con la Figura 2-2, los activos en la
empresa se clasifican también entre tangibles e intangibles. Los activos intangibles son los de

mayor impacto al integrarse en las capacidades organizacionales.

Debe anotarse que no todas las empresas identifican y valoran completamente los activos
intangibles en la contabilidad. En algunas organizaciones, las inversiones en intangibles
tradicionalmente se registran como gastos, aunque las mismas generen alto impacto en los
resultados de la empresa en el largo plazo. Por ejemplo, las erogaciones en investigacion y
desarrollo “I+D”, desarrollo del recurso humano, desarrollo e incorporacion de T1 y software, entre

otros.

La empresa o firma, en palabras de Penrose (1959), es mas que una unidad administrativa. Esto
en razén a que las actividades que realiza son distinguidas por su relacién con el uso de los
recursos, como factores productivos, para lograr la produccion y venta de bienes y servicios. En
este punto adquiere relevancia el impacto de los intangibles en la organizacion, dado que, aunque
los recursos se pueden comprar, arrendar o producir para su propio uso, son las personas que, al
darles un fin y aplicabilidad, hacen mas efectiva una parte o el todo de los objetivos de la compaiiia

en la creacidon de valor economico.

Es importante resaltar que los recursos, para contribuir con el desarrollo de ventajas
competitivas a la empresa (Barney, 1991; Grant, 1991; Reichert & Zawislak, 2014; Teece et al.,
1997), deben tener ser:

1. Valiosos: en el entendimiento que explotan las oportunidades y neutralizan las amenazas del
entorno.

2. Raros: poco comunes en el sector e industria en la que produce y comercializa la empresa.

3. Insustituibles: es decir que las posibilidades de lograr todo su potencial deben estar asociadas

a la compafia especifica en la cual se encuentra.

4. Inimitables: deben ser dificiles de replicar, de acuerdo con caracteristicas Uinicas que estos

posean.
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Lo anterior necesariamente implica que:

1. Todos los recursos, al interior de la organizacidon, no necesariamente tienen el mismo potencial
para crear ventajas competitivas.

2. La diferenciaciéon con relacion a los competidores y para los clientes, debera establecerse a

partir de los recursos que retinan las caracteristicas antes enunciadas.

Rutinas

Las organizaciones se consideran entidades heterogéneas, caracterizadas por ser Unicas y estar
basadas en el conocimiento para ser sostenibles. Las organizaciones pueden comprenderse como
una jerarquia de rutinas que se ejecutan. Esta perspectiva, basada en la teoria o modelo evolutivo
del cambio econdmico de Nelson & Winter (1982), adicionalmente enfatiza en:

1. Las rutinas como habilidades organizacionales basicas o de orden inferior.

2. La forma como estas habilidades se coordinan.

3. Los procedimientos de decision de alto nivel, que en tltimas son lo que toman decision sobre

lo que debe hacerse en los niveles inferiores.

Una rutina hace referencia, en palabras de Winter (2008, p. 45), a “...un comportamiento
aprendido, repetitivo o cuasi repetitivo, fundado en parte en el conocimiento tacito...”. Donde las
rutinas de bajo nivel, en la jerarquia, caracterizan el rendimiento de elementos particulares de las
rutinas de nivel superior (Nelson, 1991). De acuerdo con esto, las rutinas organizacionales se
caracterizan por:

1. Ser estructuras jerarquicas y anidadas.
2. Estar compuestas por acciones secuenciales, estrechamente coordinadas sin necesidad de una
direccion especial o comunicacion verbal.

3. Tener relacion con la innovacion.

De acuerdo con Nelson & Winter (1982) las rutinas “...juegan el mismo papel que los genes
en la teoria evolutiva biologica...” (p. 14). Estas incluyen caracteristicas de las organizaciones que
van desde rutinas técnicas, dedicadas a la produccion, procesos de gestion del capital humano;
hasta definiciones asociadas a la inversion, investigacion y desarrollo, o estrategias de negocios y

diversificacion de las inversiones en otras compaiias.
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En consecuencia, algunas de las capacidades de la organizacion se desarrollan y sostienen a
partir de rutinas internas, mediante el aprendizaje como factor determinante (Hodgson, 1998).
Esto, para que la empresa ejecute sus actividades productivas y logre sus objetivos. Por ello, en el

proceso de desarrollo de capacidades, la interaccion entre rutina e innovacion es esencial.

Capacidades

Las capacidades, también denominadas competencias por autores como Prahalad & Hamel (1990),
son el conjunto de conocimientos, habilidades e incluso tecnologias que resultan del aprendizaje
en equipo al interior de la organizacion. Las competencias apalancadas en rutinas, tienen como

proposito explotar y combinar los recursos para el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

Una capacidad difiere de un activo o recurso. Esto en razén a que la capacidad no puede ser
adquirida directamente en el mercado, debe ser desarrollada. Las capacidades son el resultado de
un conjunto especifico de actividades que, como advierte Prahalad & Hamel (1990), son

exclusivos de la empresa (Dierickx & Cool, 1989; Winter, 2000).

Las capacidades organizacionales pueden describirse como aquellas entidades que representan
una forma colectiva de solucionar problemas y, porque (Helfat & Peteraf, 2003; Helfat & Winter,
2011; Hodgson, 1998; Schreydgg & Kliesch-Eberl, 2007):

e Crecen en el tiempo mediante procesos de aprendizaje.
e Contienen componentes dindmicos € intrinsecos.

e Representan una forma superior y distintiva de combinar y asignar recursos.

En otras palabras, una capacidad organizacional es una rutina de alto nivel. La cual, en conjunto
con el proceso de asignacion y combinacion de los recursos ofrece, a la estrategia de la
organizacion, alternativas de decision para lograr objetivos y propdsitos de un determinado tipo

(Winter, 2000).

Las capacidades pueden diferenciarse entre aquellas que son esenciales para el resultado de la
organizacion y de su estrategia, de aquellas otras competencias que pueden ser auxiliares en la
operacion de la empresa (Prahalad & Hamel, 1990). Son capacidades esenciales "...aquellas que
surgen del aprendizaje colectivo de la organizacion, especialmente las relativas a la coordinacioén
de diversas técnicas de produccion e integracion de las diversas tecnologias" (Prahalad & Hamel,

1990, p. 82).
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2.1.2 Impacto de las capacidades en la organizacion

La Figura 2-3 ensefa que la interrelacion entre recursos y capacidades, a través de rutinas, hacen
posible la incorporacion y desarrollo de las capacidades esenciales. Con lo cual, se apalanca la

materializacion de las ventajas competitivas.

En contraposicion, si llegase a dificultarse el acceso a los recursos, o si no se desarrollan las
capacidades esenciales requeridas, no serd viable el establecimiento de una ventaja competitiva.
Es decir, la posicion de la empresa en el mercado, su rentabilidad y sostenibilidad estarian

comprometidas.

Figura 2-3. Impacto de los recursos y capacidades en la creacion de valor.
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Fuente: Elaboracion propia.

Las capacidades esenciales, de acuerdo con Amit & Schoemaker (1993), Helfat & Winter
(2011), Prahalad & Hamel (1990), Schreyogg & Kliesch-Eberl (2007) y Winter (2008), deben:
1. Crear y entregar valor.
2. Crear diferenciacion.

3. Crear sostenibilidad.

Las capacidades en la entrega de valor

Las capacidades que contribuyen en el desarrollo de ventajas sostenibles son las que resuelven
problemas complejos de manera efectiva. Es decir, las empresas capaces son aquellas que
resuelven situaciones desafiantes y extraordinarias eficientemente, logrando sobrevivir. Con ello,

generan valor para los accionistas, clientes y demas grupos de interés (Levinthal, 2000).
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La percepcion de complejidad tiene que ver con las caracteristicas de los problemas que
enfrenta la empresa, asi como con el tipo de decisiones que debe tomar bajo situaciones de
incertidumbre (Dosi, Hobday, & Marengo, 2000). Es asi como, la empresa en la solucion de
problemas complejos, para la creacion y entrega de valor, requiere de:

1. Laincorporacion y desarrollo de habilidades “sofisticadas”, con un amplio rango de capacidad

de absorcion (Levinthal, 2000).

2. La generacion de complejas combinaciones de raciocinio y acciones habituales que permitan

ubicar los recursos necesarios y combinarlos de una manera efectiva (Dosi et al., 2000).

Las capacidades como fuentes de diferenciacion

Las capacidades estan vinculadas a la accion y el desempefio. En otras palabras, cuando en
comparacion con otras empresas menos capaces, la capacidad le permita a la organizacion obtener
soluciones efectivas y reconocidas de manera exitosa, se afirmara que la capacidad se ha

desarrollado y es fuente de diferenciacion (Schreydgg & Kliesch-Eberl, 2007).

Dominar con éxito una sola situacion problematica no implica que la organizacién posea ya
una capacidad para solucionar dicho problema. Se requiere la existencia de patrones permanentes

y recurrentes de accion, es decir, rutinas (Nelson & Winter, 1982; Winter, 2000).

Las capacidades en la sostenibilidad de la organizacion

Una capacidad sera sostenible en la medida que funcione de manera confiable frente a diversas
situaciones problemadticas y sea reproducible en diferentes momentos del tiempo (Helfat & Peteraf,
2009; Helfat & Peteraf, 2003). Es asi como, las capacidades formadas a través de exitosas
respuestas a retos historicos y especificos, crearan particulares tipos de configuracion,

fundamentales para la solucion de problemas (Schreydgg & Kliesch-Eberl, 2007).

2.1.3 Capacidades tecnologicas

Las capacidades pueden identificarse con cada una de las areas funcionales de la empresa, tanto
como con los procesos y elementos trasversales de la cadena de valor del negocio. Asimismo, las
capacidades esenciales pueden observarse a nivel de la empresa y atin para un area funcional en

particular (Prahalad & Hamel, 1990). Todo ello, dependiendo de los recursos que sean afectados.
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La Figura 2-4 ilustra que una capacidad esencial de negocio esta compuesta por la interaccion
entre las capacidades tecnologicas, las personales, las relacionales y las organizativas (Morcillo &

Bueno, 1993).

Figura 2-4. Composicion de las capacidades esenciales.
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Fuente: Elaboracién propia.
A continuacion, se describen las capacidades esenciales:

e (apacidades tecnologicas: incluyen el componente tecnologico, tanto como los elementos del
conocimiento y la experiencia de la organizacion.

e Capacidades personales: estan relacionadas con las actitudes, aptitudes y competencias de las
personas en la empresa.

e (Capacidades organizativas: son propias de los procesos de la organizacion.

e (apacidades relacionales: representan el modo como la organizacién se relaciona con el

entorno.

Por otra parte, Bell & Pavitt (1995) indican las capacidades relevantes para el crecimiento y
desempefio de las compaiiias, son las tecnologicas. Estas ayudan a elevar la productividad y
rentabilidad de las organizaciones. También influyen en el modo como operan los mercados y las
empresas. En consecuencia, las capacidades técnicas crean nuevos retos y oportunidades, y se

constituyen en impulsoras del crecimiento organizacional.

Las capacidades tecnoldgicas emergieron del trabajo desarrollado por Westphal, Dahlman &

Kim (1985). Ellos las definieron como “...la habilidad para hacer un uso efectivo del conocimiento
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tecnologico...” (p. 5). De acuerdo con esta definicion, la capacidad tecnoldgica se basa en el uso
que se da al conocimiento y no exclusivamente al hecho de poseerlo. Es decir, en la habilidad que

tiene la organizacion para utilizar el conocimiento en la produccion, inversion e innovacion.

El desarrollo de las capacidades técnicas esta ligado a procesos de aprendizaje tecnoldgico. En
los cuéles, los individuos adquieren conocimientos y habilidades técnicas para el aprovechamiento
en la organizacion (Bell, 1984). El estudio de las capacidades tecnoldgicas, como componente de
las capacidades esenciales, se enmarca en la teoria de las capacidades dindmicas DC, tanto como

en el analisis de las capacidades de absorcion AC, y de las capacidades de innovacion IC.

Capacidades dindamicas

Las capacidades dinamicas, DC, pueden entenderse como la habilidad de la empresa para integrar,
construir y reconfigurar competencias internas y externas que le permitan abordar rapidamente los
cambios del entorno. Es asi que, las capacidades dinamicas reflejan la habilidad de la compaiiia
para lograr nuevas e innovadoras formas de ventaja competitiva dada la posicion en el mercado y

necesidades que plantea el futuro (Leonard-Barton, 1995).

Es importante resaltar que el término "dindmico" tiene que ver con la habilidad para renovar
las competencias, a fin de lograr congruencia con los cambios que exigen las fuerzas del mercado
y el entorno externo. Asimismo, cuando el tiempo y la oportunidad de salida al mercado sean
criticos; cuando la tasa de cambio tecnologico sea acelerada; o cuando la naturaleza de la

competencia futura o el comportamiento del mercado sean dificiles de determinar.

Por su parte, el término "capacidades" hace referencia al papel clave de la gestion estratégica
en la adaptacion apropiada, integracion y reconfiguracion interna y externa de las habilidades
organizacionales, los recursos y las competencias funcionales. Todo lo anterior, para satisfacer las

necesidades de un entorno cambiante (Killen et al., 2012; Petit, 2012; Teece, 2007, 2009).

Las DC son las fuentes y métodos de creacion y captura de valor de las empresas que operan
en entornos de radpido cambio. Ante cambios exigentes del entorno, esas organizaciones estan
forzadas a ajustar su estrategia, y en esa medida la incorporacion y optimizacion de sus capacidades

tecnologicas.

Las fuerzas de la industria, en los sectores que dependen de alta tecnologia, exigen de las

empresas la demostracion de capacidades de respuesta oportunas, rapidas y flexibles. Al igual que,
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habilidades de gestion efectivas en la coordinacién y re-distribucion de las competencias
tecnologicas internas y externas (Teece, 2007, 2009). Ejemplo de esto es la industria de produccion
de petrdleo. En la cual, las capacidades tecnologicas impactan directamente la probabilidad de
¢éxito en el hallazgo de yacimientos de hidrocarburos, tanto como en los costos de perforacion y

produccion del crudo.

Capacidades de absorcion

Las capacidades de absorcion, AC, propuestas por Cohen & Levinthal (1990) son definidas como
las habilidades de la organizacion para reconocer e identificar nueva informacion externa. Asi
como, para asimilar, aplicar y explotar el conocimiento disponible en el entorno para crear valor.
El desarrollo de estas capacidades depende del conocimiento previo de la compaiiia, y de las

competencias para reconocer el conocimiento util y generar uno nuevo.

Las AC son componentes criticos de las capacidades de innovacion, y son elementos claves de
las capacidades tecnoldgicas (Cohen & Levinthal, 1990). En linea con esto y de acuerdo con Kim

(1997), las AC son aquellas competencias para aprender y habilidades para resolver problemas.

Las AC tienen tres dimensiones. Las cudles estdn asociadas con: (a) la identificacion; (b) la
asimilacion; y (c) la explotacion del nuevo conocimiento. Estas dimensiones son dependientes del
conocimiento previo adquirido por la organizacion, asi como del proceso de acumulacion y gestion
del mismo. Es por ello que, Easterby-Smith et al. (2008) afirman que las AC estan situadas entre

las DC, el aprendizaje organizacional, y la gestion del conocimiento.

Capacidades de innovacion

Las capacidades de innovacion, IC, son el resultado de la combinacion de ideas existentes,
capacidades, habilidades, y recursos, entre otros factores, para el desarrollo de un nuevo
conocimiento, y su puesta en el mercado. Por ello, se identifican como IC a las habilidades que los
diferentes actores en la organizacion, desarrollan para alcanzar nuevas relaciones entre los recursos

y capacidades existentes, internos a la empresa y de su entorno (Fagerberg, 2004).

En linea con lo anterior, Fagerberg (2004) indica que en cuanto mayor sea la variedad de
competencias, ideas y recursos dentro de una organizacion, mayor serd el alcance para nuevas

combinaciones entre ellas. Esto es, nuevas innovaciones, mas complejas y sofisticadas. Por lo
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tanto, un espectro mas amplio para el desarrollo, incorporacidén y optimizacion de las capacidades

tecnologicas requeridas por la empresa para ser competitiva.

2.1.4 Incorporacion de capacidades

En la RBV la estrategia tiene que ver con el disefio de maniobras para explotar las fortalezas y
extraer valor de los recursos. Asi mismo, la estrategia tiene como objetivo identificar las
inversiones requeridas para mantener, desarrollar, incorporar y extender los recursos y capacidades
requeridos por la empresa para alcanzar sostenibilidad en el largo plazo (Chung et al., 2016; Helfat
& Winter, 2011; Lopez-Cabarcos, Gottling-Oliveira-Monteiro, & Vazquez-Rodriguez, 2015;
Maniak et al., 2014; Teece et al., 1997; Winter, 2008).

De acuerdo con las teorias RBV y DC se requiere que el desarrollo de nuevas capacidades este
enmarcado en la gestion estratégica de la compaiiia (Teece et al., 1997; Wernerfelt, 1984). En linea
con esto, si la gestion sobre los recursos escasos es la raiz de los ingresos y utilidades econdmicas
de la organizacion, se puede decir que son fundamentales estratégicos lo relacionado con:

1. Laincorporacion de capacidades.
2. La gestion del conocimiento y experiencia.

3. El aprendizaje organizacional.

Estas consideraciones estratégicas son la base de analisis sobre la cual se estructura el estado
futuro al que debe llegar la organizacion, para lograr sus ventajas competitivas y materializar su
estrategia. Es asi como, la determinacion de las capacidades de la organizacion debe ser menos
desde la perspectiva del presente de la compafiia, y mas desde una declaracion de las capacidades

requeridas incorporar para el futuro de la empresa.

Es fundamental desde la gestion estratégica de la compaiiia, que se armonice la explotacion de
las capacidades actuales, con el desarrollo de nuevas, o la optimizacién y modificacion de
capacidades existentes, para lograr la ventaja futura (Grant, 2010; Teece et al., 1997). La estrategia,
de acuerdo con lo anterior, es lograr que lo ejecutado por la organizacion se direccione hacia los
limites de las capacidades de la compaiia. Pretendiendo con ello, no sélo alcanzar eficiencia de
las capacidades requeridas en el presente, sino el desarrollo de las capacidades requeridas para

enfrentar los retos del futuro.
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Por otra parte, debe observarse que el proceso de incorporacién de una capacidad puede ser
iniciado por un hecho especifico, pero esta no se constituird hasta que un conjunto de practicas
confiables haya tomado forma a lo largo del tiempo. De acuerdo con ello, una capacidad es un
concepto propio y particular de la historia de la organizacion, e implica la integracién de la
experiencia del pasado para la solucion de los problemas del presente y orientar las decisiones de

los problemas futuros.

La incorporacion de una capacidad requiere tiempo e interacciones sociales de diversa
naturaleza, frecuencia, intensidad y duracion (Winter, 2008). La naturaleza historica de una

capacidad organizacional indica que, el tiempo es la dimension basica en su construccion.

2.2 Beneficios y valor en la organizacion

Aristoteles indica que el término valor puede observarse desde siete diferentes perspectivas:
Econémica, Moral, Estética, Social, Politica, Religiosa y Judicial (Cha & O'Connor, 2005). Lo
anterior lleva a concluir que la definicion de valor no es Unica, sino que depende del punto de vista

y contexto desde donde se observa, tanto como de quien la observa.

El valor puede interpretarse como una fuerza que gobierna nuestro comportamiento o0 como
una propiedad permanente de los bienes y servicios (Iyer, 2009; Parkin & Esquivel, 2010; Stewart,
2010). Con estas primeras nociones se puede decir que, el valor se centra en la gente, las partes
interesadas o grupos de interés, y en los bienes o servicios que ellos desean. En consecuencia,
puede afirmarse que el valor de los bienes y servicios esta sujeto tanto a las necesidades, como a

la percepcion que realizan las personas.

Las partes interesadas, involucrados, o grupos de interés son "...las personas y organizaciones
tales como clientes, patrocinadores, la organizacion ejecutante y el publico que estd involucrado
activamente en el proyecto, o cuyos intereses pueden verse afectados positiva o negativamente por
la ejecucidon o terminacion del proyecto..." (PMI, 2017a, p. 30), o las "...personas o grupos,
quienes estan interesados en el rendimiento y/o el éxito del proyecto, o quienes se ven limitados
por el proyecto..." (IPMA, 2006, p. 42), o “...cualquier individuo, grupo u organizacion que puede
afectar, ser afectado por, o se percibe a si mismo afectados por una iniciativa de programa,

proyecto, actividad, riesgo..." (OGC, 2009, p. 313).
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La Real Academia de la Lengua Espafiola RAE presenta al menos trece (13) definiciones para
valor, entre ellas ““...grado de utilidad o aptitud de las cosas para satisfacer las necesidades o

2 (13

proporcionar bienestar o deleite...”, “...cualidad de las cosas, en virtud de la cual se da por
poseerlas cierta suma de dinero o equivalente...”, “...fuerza, actividad, eficacia o virtud de las
cosas para producir sus efectos...”, “...cualidad que poseen algunas realidades, consideradas

bienes, por lo cual son estimables...”.

De acuerdo con esas definiciones puede decirse que, el valor en la organizacion corresponde
con el grado de utilidad y retribucion que se obtiene del conjunto de elementos, capacidades,

competencias, recursos tangibles, intangibles y humanos que integran o constituyen la empresa.

El grado de utilidad y retribucion que permite la generacion de valor, esta constituido por los
beneficios. Segun la RAE, se definen los beneficios como “...utilidad...” y como “...bien que se
hace o se recibe...”, es decir el beneficio es la utilidad que agrega un elemento, cosa, capacidad,
bien o servicio al utilizarse. En otras palabras, el beneficio de una capacidad tecnolodgica lo

constituye el grado en el cual es atendida la expectativa o necesidad que le dio origen.

A continuacion, en las siguientes cuatro secciones se desarrollan con mayor profundidad los
conceptos de valor y beneficios en la organizacion. En la primera se realiza la definicion de valor
desde la optica de la teoria econdmica, la ingenieria de valor y, el estdindar europeo para gestion
de valor. La segunda seccion centra su proposito en definir los beneficios y su relacion con la
estrategia, metas y objetivos. La tercera seccion se enfoca en la generacion de beneficios desde el
uso de los cambios incorporados en las capacidades técnicas y organizacionales. Y, la cuarta

seccion presenta las caracteristicas relevantes e inherentes a la generacion y captura de valor.

2.2.1 Valor

El término valor tiene diversos significados segun la relacion entre quienes intervienen, tanto como

de otras alternativas que puedan tener dichos actores econdmicos respecto de un bien o servicio

objeto de valoraciéon. Bowman & Ambrosini (2010), Cha & O'Connor (2005) y Stewart (2010),

indican que el valor econdmico puede ser de cuatro tipos:

1. Valor de uso. Son las propiedades de un elemento. Es aquello que permite realizar el bien o
servicio para el cual fue creado. Dichas propiedades proveen utilidad y representan la relacién

entre costo y funcion (SAVE, 2007). Este tipo de valor puede interpretarse como la calidad

56



Seleccion del portafolio de proyectos de TI, basado en valor, modelo P3S-VB.

especifica percibida por los usuarios. Se puede advertir que el valor de uso es subjetivo y
relativo al individuo que utiliza dichos bienes o servicios.

2. Valor estimado. Es el valor subjetivo que un cliente atribuye a la satisfaccion por el uso o
posesion de un bien o servicio (Cha & O'Connor, 2005).

3. Valor de cambio. Es la cantidad de recursos transados (monetarios y no monetarios) cuando
tiene lugar el intercambio de un bien o servicio, entre un agente econémico “vendedor” y otro
u otros agentes econémicos “compradores”. Es decir, en el entorno comercial de la empresa,
el valor de cambio corresponde con el precio por el cual un bien o servicio se comercializara
en un mercado determinado (Lepak, Smith, & Taylor, 2007).

4. Valor de mercado. Es una estimacion racional e imparcial del precio potencial de un bien o
servicio, teniendo en cuenta factores como (Stewart, 2010): costo monetario de adquisicioén o
produccion; costo monetario del proyecto; relacion entre oferta y demanda; incertidumbre

asociada a su adquisicion, produccion, utilizacion y compra; y utilidad real.

Lo anterior, permite concluir que el valor de mercado incluye las otras tres clasificaciones.
Adicionalmente, en el valor de mercado se consideran los efectos desde la macro y microeconomia
(Parkin & Esquivel, 2010; Stewart, 2010). Por consiguiente, puede decirse que al mejorar el valor
de mercado de un bien o servicio, se estara mejorando desde las diferentes perspectivas de su valor

economico.

Al respecto conviene decir que, segin el agente econdmico presente en el intercambio se
hablar4d de uno u otro tipo de valor. Por ejemplo, si el agente econémico es el comprador, éste
evaluara segun el valor estimado y de uso del bien o servicio; y, de acuerdo con ello, definira el
valor de cambio por el cual estard dispuesto a adquirirlo. A su vez, el vendedor fijara el valor de
cambio del bien y servicio, segin su estimacion y casi siempre de acuerdo con el valor del
mercado. Si la transaccion se llega a realizar, se intercambiaran los recursos (monetarios y no
monetarios) del comprador por los bienes y servicios del vendedor. Todo ello de conformidad con
el valor de cambio que acuerden los dos agentes de manera directa o indirecta'® (Lepak et al.,

2007).

'8 Se refiere a un acuerdo indirecto cuando el valor de cambio es producto de las fuerzas del mercado, entre
otros de la oferta y la demanda.
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Caracteristicas del valor en un bien y servicio

La utilidad de un bien y servicio es importante al considerar el valor de uso, y al definir el valor
de cambio para acceder a ellos. La utilidad puede considerarse como una medida del grado de
satisfaccion al hacer uso del bien o del servicio, y estd estrechamente relacionada con el grado de

mejora obtenido. Por lo tanto, con los beneficios.

Los recursos que el comprador puede asignar para adquirir o acceder a la funcionalidad y
utilidad de los bienes o servicios, tienen un costo o valor econdomico (Stewart, 2010). Es asi como,
dichos recursos tendran un valor estimado, un valor de mercado y un valor de uso asociados a los
propositos en los cuales su duefio los emplea. En el mismo tenor, debe decirse que el propietario
de dichos recursos (inversionista, comprador o cliente) fijard un valor de cambio por los mismos,
segun las alternativas actuales o futuras que tenga para maximizar la utilidad o uso que con ellos
pueda lograr. Esto indica que los beneficios que se agregan con el uso de los bienes y servicios
producidos o adquiridos, representan un incremento del valor econdémico (monetario o no

monetario) de los recursos que se asignan para tal proposito.

Las caracteristicas, segin Fallen (1971), citado por Lyer (2009), a través de las cudles se percibe
y reconoce valor en la utilidad de un bien o servicio son:

La utilidad, aplicacién o servicios que presta.

La conveniencia del bien o servicio.

La capacidad para atender el uso o aplicacion requerida.

1
2
3
4. La oportunidad y pertinencia para satisfacer una necesidad.
5. Laidoneidad para el fin requerido.

6

La adaptacion a la necesidad.

El valor que una parte interesada esta dispuesta a reconocer o pagar por un bien o servicio, esta
relacionado con su importancia, calidad y utilidad (Iyer, 2009). De acuerdo con esa perspectiva
puede afirmarse que el valor implica que la parte interesada intercambia un recurso (valor de
cambio) para acceder a la utilidad que encuentra y le otorga un bien o servicio. Lo anterior, siempre

y cuando dicha utilidad satisfaga sus expectativas y necesidades, es decir le genere un beneficio.

En consecuencia, en la incorporacion de bienes y servicios se creara valor en la medida que la

utilidad asociada al uso, sea mayor al costo de los recursos utilizados en su desarrollo.
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Ingenieria de valor

El termino valor de acuerdo con la metodologia de “ingenieria de valor”, establecida por Lawrence
Miles en 1947 (Elias, 1998; Stewart, 2010), representa la relacion entre funcioén - resultado
(utilidad) y costo (recursos asignados), tal y como se puede observar en la Ecuacion 2-1. El
proposito de esta metodologia es maximizar el valor. Ello, a través del analisis de las funciones y
resultados generados (Stewart, 2010), y con la optimizacion del costo de los recursos empleados

o asignados (SAVE, 2007).

Ecuacion 2-1. Definicion de la ingenieria de valor, segin Lawrence Miles.

Funcién o utilidad

Valor «
Costo de los recursos

Fuente: Adaptado de Stewart (2010, p. 30).

La Ecuacién 2-1 permite concluir que:

1. El valor siempre incrementard en la medida que se disminuyan los costos requeridos para
entregar las mismas funcionalidades, resultados y utilidad.

2. El valor incrementara mediante la entrega de funcionalidades o utilidades adicionales, con el
mismo costo de los recursos. Este aspecto esta directamente asociado con la disponibilidad
para pagar o reconocer el mayor valor creado, por parte de los grupos de interés que lo usan.
Lo anterior expone tres condiciones:

i. Las nuevas funcionalidades deben proveer utilidad para al menos un grupo de interés.

i1. Las nuevas funcionalidades incorporadas deben ser usadas por uno o mas grupos de interés.

ii1. Los grupos de interés que usen las funcionalidades adicionales deben estar en la disposicion
de entregar un valor de cambio adicional por el acceso a las mismas.

3. El valor se logra con la maximizacion de la utilidad que se pueda extraer al usar un bien o

servicio, con el minimo consumo de recursos o al minimo costo.

Estandar para la gestion de valor EN-1325-1

El estdndar europeo para la gestion de valor EN-1325-1, ilustrado en la Ecuacion 2-2, define éste
como: la relacion entre la atencion de las diferentes necesidades, a nivel de capacidades, cambios

y resultados que requiere la organizacion; y, el uso de los recursos necesarios para satisfacer dichos
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requerimientos (CEN, 2000; OGC, 2010, 2011a). De ahi que, cuanto menor sea la cantidad de

recursos utilizados, o mayor sea la satisfaccion, mayor sera el valor creado (SAVE, 2007).

Ecuacion 2-2. Definicion de valor, segin estindar EN-1325-1.

Satisfacccion de necesidades (beneficios)monetarios y no monetarios)

Valor « - —
Uso de Recursos (inversion) tangibies y no tangibles)

Fuente: Adaptado de CEN (2000, p. 12) y OGC (2010, p. 5).

En sintesis, el término valor implica buscar el equilibrio entre una serie de variables,
percepciones y valoraciones en conflicto (Venkataraman & Pinto, 2008). Tomar decisiones para
que la organizacién logre optimizar el uso de sus recursos (Kodukula, 2014; OGC, 2010). Y,
maximizar los resultados positivos, medibles, para contribuir en la materializacion de las metas
que apalancan el logro de los objetivos organizacionales y estratégicos (Bradley, 2012; Ward &

Daniel, 2012; Zwikael & Smyrk, 2011).

2.2.2 Beneficios

El logro de los objetivos y metas por parte de la organizaciéon normalmente ocurre a través de
cambios positivos impulsados desde la estrategia (Johnson, Scholes, & Whittington, 2002;
Mintzberg, 1978; Porter, 1991). Estos cambios o mejoras en la empresa, como se ha mencionado,

son los beneficios (Bradley, 2012).

Los beneficios estan directamente relacionados con aumentos en el valor de la compafiia
(Jenner, 2014). Este incremento de valor, no solo debe evaluarse desde la perspectiva de los
accionistas, sino también, desde los clientes, proveedores, e incluso desde la sociedad como otra
parte interesada (OGC, 2010; Zwikael & Smyrk, 2011). En otras palabras, el resultado de un
cambio es generador de beneficios, en la medida que el mismo entregue utilidad para una o alguna

de las partes impactadas (Bradley, 2012).

El beneficio debe proveer algun tipo de ventaja, la cual no se obtendria si no se incorpora el
cambio que le da origen (Letavec, 2014). En consecuencia, la evaluacion de los beneficios implica
el conocimiento y gestion, tanto de las caracteristicas de la ventaja entregada, del cambio

incorporado, como de quien lo valora.
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Al afirmar que las partes interesadas, en los impactos de un cambio incorporado, sean quienes
identifiquen y evalien los beneficios de los mismos, involucra: conocer su percepcion;
necesidades; intereses; y, expectativas actuales y futuras sobre los cambios que se pretenden
incorporar. Del mismo modo, es requerido identificar el conjunto de escenarios en los cudles, los
resultados de un cambio pueden corresponder con utilidad para algunos de los interesados, pero

en paralelo pueden implicar perjuicio para otros (Letavec, 2014).

Por otra parte, el Standard for Program Management define beneficio como “...un resultado
de acciones, comportamientos, productos o servicios que proporcionan utilidad a la organizacién
patrocinadora, asi como a los beneficiarios previstos del programa...” (PMI, 2017c, p. 165). En
Management of Portfolios se dice que un beneficio es “...la mejora medible, consecuencia de un
resultado percibido como una ventaja por uno o mas grupos de interés...” (OGC, 2011a, p. 129).
A su vez, en Managing benefits - Optimizing the return from investments se afirma que el beneficio
es ““...la mejora medible proveniente de un cambio, que es percibida como positiva por una o mas
partes interesadas, y que contribuye a los objetivos organizacionales (incluyendo los

estratégicos)...” (Jenner, 2014, p. 243).

De las anteriores definiciones, debe decirse que en los beneficios:

1. Debe distinguirse entre los productos, resultados e impactos generados (Zwikael & Smyrk,
2011).

2. Existen resultados percibidos como negativos, catalogados como perjuicios o disbenefits'’
(Letavec, 2014; OGC, 2009).

3. Desde el punto de vista de los interesados, un resultado puede percibirse como beneficio para
unos, y perjuicio para otros (Bradley, 2012; Jenner, 2014).

4. Los beneficios pueden ser tangibles e intangibles (Jenner, 2014; Serra, 2016).

5. Algunos beneficios pueden definirse en términos monetarios y otros no (Jenner, 2014; Serra,
2016).

6. Silas iniciativas de cambio y resultados no son eficaces, o si se entregan tarde, existe el riesgo
que sean rechazadas. En cuyo caso se afecta la generacion de beneficios y la entrega de valor

(Ward & Daniel, 2012).

1 Disbenefits, denominacion en lengua inglesa de los beneficios negativos.
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2.2.3 Beneficios y capacidades organizacionales

El desarrollo o modificacion de productos o servicios provee acciones, comportamientos, efectos
o resultados para la empresa y sus partes interesadas. La introduccion o transformacion de dichos
productos, corresponde con la incorporacion o ajuste de capacidades organizacionales (Munns &

Bjeirmi, 1996; Teece, 2016).

La Figura 2-5 exhibe que la incorporacion de capacidades debe proveer impactos y resultados
para la empresa. Dichos resultados al ser utilizados por clientes, usuarios y otras partes interesadas,
generan los beneficios (Ashurst, Doherty, & Peppard, 2008; Bradley, 2012; Malagén-Barinas,
2014; Soh & Markus, 1995; Ward & Daniel, 2012; Zwikael & Smyrk, 2011). En consecuencia,

los beneficios no surgen autonomamente (Ashurst et al., 2008).

Figura 2-5. Generacion de beneficios.

Gestion de beneficios

Objetivos
organizacién

L

Entreguen

Incorporacion de J Impactosenla | | " | oo likodee L._._ <
capacidades > organizacién Resultados » Beneficios
A
= (4]
i . 2 5
Gestion de capacidades 8 — e
= Valoracion g'
5 . )
Clientes y
usuarios

Fuente: Elaboracion propia.

Se ilustra en la Figura 2-5 que:

1. La incorporacién o modificacién de capacidades debe ser responsable por el desarrollo de
productos capaces de generar cambios (PMI, 2017a).

2. La gestion de beneficios, en armonia con Ashurst (2011), Peppard, Ward & Daniel (2007) y
Ward & Daniel (2006), aporta:

1. En la identificacion de los impactos requeridos por las capacidades a desarrollar.
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ii. En la alineacion de los impactos a incorporar con los objetivos organizacionales.
iii. Al controlar que los productos incorporados, entreguen resultados.
iv. En el aseguramiento de los resultados, para que generen beneficios a través de la utilizacion

que le dan clientes, usuarios y otros interesados.

Adicionalmente, y con arreglo a lo expuesto por Bradley (2012), Serra (2016) y Ward & Daniel

(2012), debe indicarse que sera posible la materializacion de los beneficios hasta que:

1. Los procesos de negocio estén apropiadamente ajustados para interactuar con las capacidades
incorporadas, y en conjunto entreguen los resultados (Johansen, Eik-Andresen, & Ekambaram,
2014; Lin, 2007; Morcillo, 1997).

2. Los clientes y usuarios estén debidamente entrenados. Es decir, cuando las capacidades
personales, que sean requeridas, estén aseguradas y sean sostenibles (Peppard et al., 2007;
Ward & Daniel, 2012).

3. Los productos desarrollados se encuentren estabilizados. En otras palabras, cuando los cambios
incorporados estén satisfactoriamente embebidos y operando en la empresa, como nuevas o

modificadas capacidades organizacionales (Letavec, 2014; Zwikael & Smyrk, 2011).

2.2.4 Caracteristicas relevantes de los beneficios

Con alcance a la presente investigacion, es necesario realizar una breve descripcion de las

caracteristicas relevantes y propias de los beneficios. A continuacidn, se presentan las principales.

Beneficios intermedios y finales

El beneficio final de un impacto incorporado, depende del logro de uno o mas beneficios
intermedios (Letavec, 2014). Es decir, y de acuerdo con lo expuesto en la Figura 2-6, existe una

cadena de beneficios intermedios que permiten llegar a uno mayor.

Por ejemplo, en el proceso de produccion de petroleo, un proyecto de T1 puede entregar como
resultado la disminucion del tiempo de indisponibilidad del pozo productor (un beneficio
intermedio). Lo cual, da como resultado que la cantidad de barriles de petroleo que se extraigan
sean mayores (el beneficio final). Consecuencia del beneficio final, serd la contribucion de esta
capacidad en el logro de los objetivos de la empresa al incrementar los ingresos (objetivo

organizacional).
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Es importante notar en la Figura 2-6 que existe una red de dependencias entre los beneficios
intermedios y finales. Esta técnica de analisis y mapeo se conoce como “Benefits Dependency
Network — BDN**’ y fue desarrollada por la Universidad de Cranfield (Ward & Daniel, 2012).
Existen algunas variantes de la BDN, tales como “Benefits Dependency Map - BDM” de Bradley
(2006) y “The Benefits Logic Map” citada por Jenner (2014).

Figura 2-6. Red de dependencias de los beneficios.

o1osau s,|d) - siaauQ

7
5

O<

Alcancea Capacidades Cambios en Beneficios en el Objetivos de la
desarrollar tecnolégicas capacidades negocio organizacion
incorporadas organizacionales

Fuente: Adaptado de Ward & Daniel (2012).

La interrelacion entre beneficios intermedios y finales permite comprender que:

1. Existe una cadena de eventos, con origen en los cambios incorporados por las capacidades
organizacionales (tecnologicas en el caso expuesto en la Figura 2-6), y hasta la generacion de
impactos positivos sobre los indicadores de valor del negocio.

2. Los cambios introducidos por las capacidades tecnoldgicas se integran a las capacidades
organizacionales.

3. Existe un conjunto de beneficios intermedios en diferentes niveles. Los cuéles se integran para
contribuir en la generacion de los beneficios finales, y, en el logro de los objetivos de la

empresa.

20 BDN, Business Dependency Network.
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4. En algunos casos estos beneficios intermedios no conducen automaticamente a los beneficios
finales. Por lo tanto, para lograr conectarlos es requerido que otros cambios sean incorporados,

que se ajusten procesos en la organizacion, o que se desarrollen competencias en las personas.

Desventajas o perjuicios

En complemento a los impactos positivos que proveen los resultados asociados a los cambios, es
también cierto que se tienen resultados con impacto negativo para uno o mas de los grupos de
interés (Ward & Daniel, 2012). Los perjuicios o desventajas se definen como “...la mejora medible
proveniente de un cambio, que es percibida como negativa por una o mas partes interesadas...”

(Jenner, 2014, p. 245).

Un mismo resultado puede ser percibido como positivo (beneficio) para uno o mas de los
grupos de interés, y, simultdneamente percibirse negativo para otro o mas de los grupos de interés.
En consecuencia, debe observarse que asociado a cualquier cambio es probable que se tengan

perjuicios, como parte de la propia naturaleza de lo que se incorpora (Bradley, 2012).

Por ejemplo, en el caso expuesto anteriormente puede suceder que como consecuencia de
disminuir la indisponibilidad del pozo de petroleo, dicho impacto sea percibido como positivo por
el area financiera, en razén a los mayores barriles producidos (beneficio). Pero simultdneamente
se conciba como un efecto negativo por parte de trabajadores o proveedores encargados de realizar
las labores de mantenimiento asociadas a la indisponibilidad. Impactos negativos asociados a la

disminucidn en la prestacion de sus servicios, con efecto en sus empleos e ingresos (perjuicio).

Por supuesto, como parte de la gestion de beneficios, debe buscarse minimizar los impactos
negativos de estas desventajas propias y naturales de los cambios, al mismo tiempo proporcionar
los mecanismos para preparar y/o desarrollar nuevas competencias en los grupos de interés

impactados por estos efectos negativos (Letavec, 2014).

Beneficios emergentes

Los beneficios normalmente no logran ser identificados y planeados desde el principio, asi que
muchos seran emergentes (Ashurst, 2011). Es asi como, en la medida que se desarrolla la iniciativa
de incorporacién de cambios, cuando se generan los resultados, o se hace uso de ellos, otros

beneficios no identificados ni planeados surgen.
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Los beneficios emergentes cuando se presentan en la implementacién, constituyen
oportunidades para que la organizacion mejore, en conjunto, todos los resultados (Letavec, 2014;
Ward & Daniel, 2012). Estas oportunidades no deben ser ignoradas, por el contrario, deben
valorarse para decidir, si el beneficio a capitalizar de la oportunidad emergente, supera los costos

y riesgos relevantes de cambiar los planes en progreso (Ward & Daniel, 2012).

El analisis de beneficios emergentes implica que durante la incorporacion de capacidades, debe
evaluarse en cada requerimiento de modificacion del alcance, los impactos de dicha decision sobre
los beneficios intermedios y finales (OGC, 2009). Asi mismo, es requerido valorar la pertinencia

de capitalizar las oportunidades que surgen, asociadas a estos beneficios emergentes.

Beneficios tangibles e intangibles

Los beneficios tangibles en el modo mas simple representan aquellos impactos que pueden
medirse, con lo cual los intangibles son aquellos que tienen alta dificultad para medirse. Ahora
bien y de acuerdo con la definicidon de beneficio de Jenner (2014), que es la de mayor aceptacion

entre investigadores y académicos, los beneficios deben ser medibles.

La cuantificacion de los beneficios intangibles, no es una tarea facil, sin embargo no es
imposible (Hubbard, 2014; Letavec, 2014). Esta labor exige la identificacion de mecanismos que
permitan evaluar los impactos de los intangibles. Lo anterior, con el fin de establecer mediciones

indirectas y asi cuantificarlos.

En algunos casos, ciertos beneficios pueden ser en gran medida intangibles y, por consiguiente,
dificiles de cuantificar. Empero tales beneficios existen y por ello no deben ser ignorados (Jenner,
2014; Letavec, 2014). Asi que, deben desarrollarse los mecanismos para realizar una

cuantificacion directa o indirecta de estos impactos.

Beneficios medibles, observables y cuantificables

Los beneficios también pueden clasificarse como observables, medibles, cuantificables o

financieros (Caldeira et al., 2012; Jenner, 2014).

e Beneficios observables, cuando expertos o grupos de expertos, con base en su experiencia o
en lecciones aprendidas y, aplicando criterios para la toma de decisiones, conceptiian sobre en

qué medida pueden ser materializados dichos beneficios.
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e Beneficios medibles, son aquellos de los que se conocen, o, de los que se pueden implementar
mecanismos para realizar su medicion e impacto con cierto grado de rigor.

e Beneficios cuantificables, son aquellos de los que es posible identificar y recolectar suficiente
informacion que permita valorar el nivel de mejora que resulta de los impactos implementados.

e Beneficios financieros, son aquellos que se pueden convertir en razones monetarias.

Beneficios Limitados por Tiempo

Algunos beneficios, por su naturaleza, estan relativamente relacionados con un periodo especifico
de tiempo. En estos casos, puede ser necesario que la organizacion evalie los plazos de entrega

especificos, para no perder la oportunidad de aprovechar un beneficio concreto (Letavec, 2014).

Otro concepto importante notar aqui es que, en algunos casos, la valoracion de los beneficios
para la organizacion puede cambiar con el tiempo. Un beneficio catalogado como importante o
critico para la empresa hace seis meses, puede ser relativamente intrascendente un afio después

(Letavec, 2014).

Por ejemplo, un proyecto de TI puede tener como alcance la incorporacion de una tecnologia
para evaluar un yacimiento petrolero y asi tomar la decisiéon de compra en un proceso licitatorio
ante el gobierno de un pais. Asi que, si la tecnologia estd disponible y acompafia la toma de
decision, proveera un beneficio para la empresa. Pero si se incorpora después de la fecha de la
toma de decision, esa TI tendrd un beneficio diferente, probablemente menor y en algunos casos

hasta negativo.

2.3 Resumen del capitulo

La teoria de recursos y capacidades en el anélisis del entorno competitivo de las organizaciones ha
generado una vista diferente en contraposicion al andlisis de estrategia y competitividad de la
escuela de Michael Porter. Esta alternativa de estructuracion de la competitividad estd sustentada
sobre el analisis interno de la empresa y en particular de sus recursos y capacidades. Esto implica
que las firmas deban focalizarse en identificar, desarrollar, proteger y desplegar los recursos y
capacidades que les permita generar una ventaja competitiva sostenible. Por tanto, ingresos y
utilidades superiores en el largo plazo, preocupandose por el comportamiento organizativo y los

procesos dindmicos.
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Esta perspectiva se focaliza en la heterogeneidad de los recursos, como punto de partida en las
diferencias entre las empresas y en la imperfecta movilidad de los recursos. Lo que implica
identificar y desarrollar los recursos y capacidades que conducidos por la estrategia sean fuentes

de utilidades e ingresos sostenidos.

El andlisis de la organizacion desde este punto de vista involucra cambios en el mercado donde
se compite. Por cuanto, la empresa se posicionara en mercados donde el despliegue de sus recursos
y capacidades le permitird lograr competitividad. En vez de dirigirlos a mercados estructuralmente

atractivos, pero en el cual sus recursos y capacidades no habiliten la competitividad.

Es relevante diferenciar entre poseer un recurso y utilizar eficaz y eficientemente los servicios
o capacidades que este recurso puede prestar, teniendo en cuenta la interdependencia existente con
otros recursos y capacidades en la organizacion. Esto significa que la disponibilidad, el acceso a
los recursos, o el desarrollo de la capacidad no sean suficiente, sino que es requerida la gestion

adecuada de los mismos, porque en caso contrario sufren erosion.

Un elemento importante para tener en cuenta estad dado por los cambios que pueda tener la
organizacion ante el entorno externo. Es asi como las capacidades del presente tendran una brecha
con relacion a las capacidades requeridas en el futuro. Asi que el éxito y sostenibilidad dependera
de la habilidad de la organizacion para, a través de sus capacidades dindmicas, capitalizar las
experiencias y capacidades desarrolladas en el pasado y lograr interconectar el presente con el

futuro.

Debe indicarse que, en el alcance de esta investigacion, las capacidades tecnologicas son

tratadas desde la perspectiva de las DC. Esto es en razon a:

e Lanaturaleza de los proyectos de tecnologia.

e Laalta dependencia que la industria del petroleo y gas tiene de la tecnologia, para disminuir la
incertidumbre de sus inversiones e incrementar la tasa de éxito de los procesos de exploracion,
perforacion y produccion de crudos.

e [ a variabilidad del entorno de este sector de la economia.

Por otra parte, las diferentes perspectivas asociadas a la percepcion, evaluacion y valoracion
que los diferentes actores o partes interesadas pueden tener con relacion a un hecho, evento,
concepto, precepto bien y/o servicio, indican que el termino valor tiene mas de un significado, y

en consecuencia no puede asociarse exclusivamente a lo econdmico. Es decir, y de conformidad
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con Aristoteles, la definicion de valor depende de la perspectiva (econémica, moral, estética,

social, politica, religiosa o judicial) desde donde se observa, tanto como de quien la observa.

El valor de un bien o servicio, desde la perspectiva econdmica, puede evaluarse segun:

e Las propiedades y calidad de los elementos (valor de uso).

e Lapercepcion o grado de satisfaccion que se tiene al poseerlos (valor estimado).

e La cantidad de recursos (tangibles o intangibles) transados entre vendedor y comprador (valor
de cambio).

e Laestimacion racional que entre el conjunto de actores (compradores y vendedores) le asignan

al bien o servicio (valor de mercado).

Los cambios, mejoras, e impactos positivos que se obtienen del uso de un bien o servicio,
representan los beneficios. En otras palabras, las partes interesadas encontraran utilidad, asociada
al uso de los cambios incorporados, cuando los mismos les brinden un grado de satisfaccion mayor,

al que obtienen u obtendrian a partir de los recursos que entregan para acceder dichos impactos.

El valor estd presente en todas las evaluaciones (conscientes o inconscientes) realizadas por
los grupos de interés. Cuando la parte interesada usa los cambios y encuentra utilidad en ellos, se
generan los beneficios y se identifica el valor de uso. Cuando la parte interesada reconoce o entrega
recursos para acceder al uso de esos cambios, se identifica el valor de cambio. Y, cuando ese valor
de cambio es superior al valor de mercado, se dice que se ha generado y creado valor para quien

invirtid en el desarrollo de los mismos.

Es importante reafirmar que los beneficios no surgen auténoma ni espontaneamente. Por lo
tanto, la identificacion, conocimiento, evaluacion y gestion de las partes interesadas, es factor clave
en la generacion de beneficios y creacion de valor. Al igual que la alineacion de los cambios y

capacidades organizacionales a los objetivos estratégicos y empresariales.

Por ultimo, es relevante tener en consideracion que, por lo general, el beneficio final de un
cambio depende del logro de uno o mas beneficios intermedios. En algunos casos, tanto los
beneficios intermedios, como los finales, requerirdn de la incorporacion de impactos adicionales
para alcanzar el uso y aprovechamiento pretendido. Estos Gltimos cambios incluyen, el ajuste en

procesos de la organizacion, y el desarrollo de competencias y habilidades en las partes interesadas.
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Las tecnologias de informacion TI son el conjunto de recursos fisicos, logicos y virtuales que se
utilizan para capturar, almacenar, comunicar, intercambiar, procesar, analizar, visualizar y usar la
informacion (Bakopoulos, 1985; Reynolds, 2016). Las TI se utilizan, no solo para la captura,
tratamiento y uso de la informacion al interior de la empresa, sino para la interaccion de la empresa

con otras empresas, y demas grupos de interés.

Es importante precisar que el alcance de las T1, no esté sujeto exclusivamente a las capacidades
intrinsecas de sus componentes. Sino a lo que la interaccioén y uso que los mismos pueden hacer

para las partes interesadas, empresa y modelo de negocio de la organizacion.

El alcance de la capacidades, incorporadas a través de las TI, en casos como Amazon, AirBnb,
Claro, Google, Netflix, Telefonica, UBER, entre miles o millones de empresas, son el nicleo de

su modelo de negocios.

Las TI se integran con las personas y los procesos de la organizacion para apalancar las
capacidades esenciales de negocio. Estas capacidades tecnoldgicas habilitan a la empresa, no solo
en la gestion operativa del negocio, sino que, en muchos casos, representan los pilares del modelo
de negocio (Reynolds, 2016). Por ejemplo, en la industria de exploracion y produccion de
hidrocarburos, las TI son fundamentales para modelar, entender y disminuir la incertidumbre

asociada a lo que realmente existe y ocurre en el subsuelo (Albrechtsen & Besnard, 2013).

El presente capitulo se desarrollarda como sigue. En la primera seccion se presenta la
clasificacion y principales componentes que constituyen una TI. La segunda seccion se focaliza
en describir por que las TI son capacidades tecnologicas esenciales en la organizacion. La tercera
seccion trata de la relevancia de las TI en la empresa, profundizando en las inversiones corporativas
en TI, el portafolio y la planeacion de TI como herramientas estratégicas, el mapa de ruta para el
desarrollo tecnologico de las T1, y, el desempefio y factores criticos de €xito en la incorporacidon
de TI. En la cuarta seccion se analizan las TI como fuentes de generacion de beneficios y creacion
de valor. La quinta seccion presenta la clasificacion de los diferentes tipos de beneficios que se
pueden generar con las TI. Por tltimo, en la sexta seccion de este capitulo se realiza resumen de

los aspectos mas relevantes y aplicabilidad de los mismos en esta investigacion.
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3.1 Clasificacion y componentes de las TI

El estudio técnico de las TI se enfoca en el analisis, disefio y uso de las tecnologias utilizadas para
el manejo y tratamiento de la informacion (Reynolds, 2016). Las TI, de acuerdo con Bakopoulos
(1985) son:

El conjunto de recursos materiales que se utilizan para el almacenamiento, procesamiento y
comunicacion de la informacion, y la manera en la cual estos recursos son organizados, dentro
de un sistema, para desarrollar eficientemente el conjunto de tareas asignadas. (Bakopoulos,
1985, p. 20).

En linea con Reynolds (2016), las TI se pueden estar conformadas por alguno o varios de los
elementos pertenecientes a los siguientes tres niveles:
1. Fisico

o Hardware?! de los equipos de computo, tanto a nivel de usuario final, puesto de trabajo,
teléfonos, computador de escritorio o desktop o laptop, asi como, supercomputadores
dedicados en centros especializados de computo.

o Redes de comunicaciones, las cudles conectan dispositivos y personas, tanto a nivel de una
misma ubicacion fisica, como con cualquier lugar del planeta o del universo. Se utilizan
tecnologias alambradas por medios fisicos como fibra dptica, o inaldmbricas como sistemas
celulares, LTE?, satélite, sefiales de radio, etc.

2. Logico

o Software®, tales como sistemas operativos y aplicaciones. Con estos se procesa, analiza y
habilita la informacion para uso de personas y dispositivos.

o Bases de datos.

3. Virtual
o Las TI permiten a través de soluciones de software virtualizar el hardware, y por lo tanto

amplian el espectro de capacidades tecnologicas a desarrollar.

2! Hardware, de acuerdo con el diccionario Oxford en espafiol, es el “...conjunto de elementos fisicos o
materiales que constituyen una computadora o un sistema informatico” (Diccionario Oxford en Espafiol,
2017).

22 LTE, acronimo de Long Term Evolution. Es un estdndar para comunicaciones inalambricas de
transmision de datos de alta velocidad para teléfonos moviles y terminales de datos.

2 Software, de acuerdo con el diccionario de la RAE, es “conjunto de programas, instrucciones y reglas
informaticas para ejecutar ciertas tareas en una computadora” (RAE, 2017).
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o Sistemas cognitivos que aprenden del comportamiento de los datos, flujos de informacion,

y se hacen capaces de tomar decisiones autbnomamente.

La Figura 3-1 ilustra los componentes tipicos de las TI en el marco de la denominada
arquitectura tecnoldgica. Se puede observar que las TI que soportan las capacidades
organizacionales, procesos y personas en la empresa, se encuentran estructuradas en tecnologias
pertenecientes a las siguientes agrupaciones:

1. Infraestructura bésica. En esta agrupacion se agregan los sistemas eléctricos que proveen la
energia con la cual operan las tecnologias. Igualmente se incluyen centros de computo y demas

elementos auxiliares para asegurar las condiciones fisicas operativas de las TL

Figura 3-1. Arquitectura tecnologias de informacion.

Aplicaciones y servicios

Comunicaciones

Cémputo empresarial unificadas

Seguridad M
de Tl G°db;ET'|"°

Conectividad

Infraestructura basica

Fuente: Elaboracién propia.

2. Conectividad. Se incluyen las telecomunicaciones y sus elementos relacionados. Esta
agrupacion se encarga de transportar la informacion entre diferentes ubicaciones fisicas, y
conectar personas, dispositivos y soluciones tecnoldgicas. Es importante indicar que aqui estan
incluidos todos los medios y tecnologias de conexion aldmbricas e inalambricas.

3. Comunicaciones unificadas o servicios de colaboraciéon y comunicacion. Se agrupan aqui todas
las TT asociadas con las comunicaciones de voz, video, mensajeria y demas herramientas de
colaboracion entre personas.

4. Coémputo empresarial. Estd conformado por los equipos de computacion, como son servidores,
equipos de escritorio, portatiles, tabletas, y teléfonos inteligentes; almacenamiento;

visualizacion, incluyendo pantallas, y equipos de proyeccion en 2D y 3D.
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5. Aplicaciones y servicios. Corresponde con el software, tanto corporativo, como especializado.

Asi mismo, los servicios tecnologicos habilitados sobre las aplicaciones.

Seguridad de TI. Integrado por los medios fisicos, logicos y virtuales para asegurar la
integridad, confidencialidad y no-repudio de la informacion y las tecnologias. Se observan en
este grupo los programas de antivirus, firewalls, e inspeccion de datos.

Gobierno de TI. Incluye las herramientas de monitoreo y gestion de las TI, asi como las
politicas y controles para asegurar la continuidad, disponibilidad, entrega de valor y costo de

las TI que se planean, incorporan y operan en la empresa.

La Figura 3-2, en complemento a lo arriba explicado, ensefia que las T1 se clasifican en cuatro

niveles, dependiendo del uso, componentes, o de quienes intervienen (Reynolds, 2016).

1.

Capacidades organizacionales, habilitadas por la interaccion entre las TI, las personas y los

procesos.

Aplicaciones y servicios, que corresponden con los medios fisicos, 16gicos y virtuales a través

de los cudles la informacion es capturada y usada por dispositivos y personas. Este nivel, segin

el uso o los elementos tecnoldgicos involucrados, pueden sub-clasificarse en:

o Empresarial, sistemas informaticos para la captura, administracion y gestion de la
informacion asociada al flujo normal de la compaiiia. En este se incluyen, el tratamiento
contable y financiero de la empresa, la relacion con proveedores, empleados y clientes,
tanto como la gestion de asuntos de ley, inventarios, y demas procesos organizacionales.

o Funcional, son las aplicaciones o paquetes de software con propositos especificos. Estas
apoyan la operacion de los procesos de negocio, incrementan la productividad de las
diferentes disciplinas técnicas en la cadena de valor, o habilitan entornos para modelar y
resolver problemas técnicos, administrativos o financieros.

o Servicios de colaboracion y comunicacion, corresponden con las plataformas técnicas para
que las personas se comuniquen, socialicen e intercambien informacién con otros, a nivel
interno y externo a la empresa.

Infraestructura tecnologica, corresponde con el hardware, software, bases de datos y redes, en

donde se implementan las diferentes aplicaciones y servicios que soportan las capacidades

tecnoldgicas entregadas por las T1.

Organizacion de TI, responsable por la planeacidn, incorporacion, gestion y soporte de la

infraestructura tecnologica, aplicaciones y servicios para la empresa. Esta area en la funcion
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organizacional tiene como parte de su responsabilidad traducir las expectativas, necesidades,
requerimientos y objetivos estratégicos y organizacionales de la empresa, en capacidades
tecnologicas, aplicaciones, servicios, infraestructura y necesariamente esquemas y modelos
operativos. Todo esto con el fin de, materializar impactos positivos, que, al ser usados por las
personas o dispositivos asociados al modelo de negocio de la empresa, generen y capturen

valor.

Figura 3-2. Clasificaciéon de las TI en la empresa.
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Fuente: Adaptado de Reynolds (2016, p. 5).

3.2 Las TI como capacidades tecnologicas

Las tecnologias de informacion como capacidades organizacionales han sido estudiadas desde la
teoria de los recursos y capacidades RBV (Barney, 1991; Daniel, Ward, & Franken, 2014; Oh &
Pinsonneault, 2007; Ward & Daniel, 2006, 2012). Resultado de estos estudios, se ha encontrado
que, desde la RBV se adquiere una mayor capacidad para el anélisis de la contribucion de las TT a
los resultados empresariales y materializacion de la estrategia. Asimismo, se ha concluido que las
capacidades de las TI como fuentes de creacion de valor para la empresa, requieren de la
integracion e interaccion con otras capacidades esenciales de negocio, desarrollo de competencias
anivel de las personas y ajustes u optimizacion en los procesos organizacionales (Cao & Hoffman,

2011; Grant, 1991; Wang et al., 2012).
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Una capacidad tecnologica desarrollada por las TI es reconocida por la organizacion, cuando
moviliza y despliega los recursos asignados para incrementar la agilidad competitiva (Bharadwaj,
2000); cuando desarrolla una fuerza de trabajo altamente calificada; y cuando contribuye en la
materializacion de los propdsitos estratégicos y organizacionales (Clark et al., 1997). Estas
capacidades organizacionales apalancadas en las TI, también puede ayudar a difundir una amplia
variedad de informacion, aplicaciones, habilidades y competencias, compromisos y valores, a nivel
de todas las partes interesadas de la organizacion, tanto en su perspectiva interna como en la

externa (Byrd & Turner, 2000).

Bharadwaj (2000) definio las capacidades tecnologicas de las TI como “...la capacidad de toda
la empresa para aprovechar la tecnologia para diferenciarse de la competencia...” (p. 186). Es
decir, lo relevante no es el conjunto de recursos tecnoldgicos involucrados, sino como esos
recursos son aprovechados por la empresa para crear valor. De manera que, pierde importancia la
evaluacion y priorizacion de los proyectos de TI exclusivamente desde la perspectiva asociada al

poder intrinseco de las tecnologias.

Las investigaciones realizadas por Tallon, Kraemer & Gurbaxani (2000) y Tallon (2007)
concluyeron que, las empresas en las cudles las inversiones en capacidades tecnologicas se
encontraban mas enfocadas en propdsitos estratégicos y organizacionales, alcanzaron mayores
beneficios de las TI en toda la cadena de valor. O sea que, las inversiones en TI, como capacidades
tecnologicas de la organizacion, deben estructurarse desde el aporte y contribucion a los propositos
empresariales, incorporacion o apalancamiento de capacidades esenciales de negocio, y, fuentes

de creacion y captura de valor (Lentz ef al., 2002).

Con fundamento en lo anterior, se puede decir que las TI son capacidades tecnoldgicas que
deben identificarse, seleccionarse, planearse, ejecutarse y gestionarse como herramientas
estratégicas, palancas de las ventajas competitivas de la empresa, y fuentes de generacion de valor
y contribucion al desempefio organizacional (Aral & Weill, 2007; Kearns & Lederer, 2004; Kearns

& Sabherwal, 2006).

3.3 Tecnologias de informacion en la organizacion

Las TI permiten a las organizaciones alcanzar mayores niveles de eficiencia y control de las

operaciones de negocio (Bharadwaj, 2000; Saraf, Langdon, & Gosain, 2007). Las TI proveen

78



Seleccion del portafolio de proyectos de TI, basado en valor, modelo P3S-VB.

velocidad en la identificacion y respuesta a cambios en el entorno y mercado. Y las TI habilitan
las herramientas para el desarrollo € innovacidon de nuevos productos y servicios que apalancan el
proposito de cualquier negocio (Bratvold, Bickel, & Lohne, 2009; Chen et al., 2015; Lin, 2007,
Mesrar & Marghoubi, 2016).

3.3.1 Inversiones en TI

Las empresas invierten en TI, no solo para asegurar la operacion de la organizacién, sino que al
combinarla con procesos y modelos de negocio innovadores habilitan capacidades distintivas en
la empresa (Chen et al., 2015), lo que llega a constituirse en ventajas competitivas (Kaplan, 2005;
McAfee & Brynjolfsson, 2008). Asi mismo, las inversiones en TI tienen un impacto significativo
en la calidad de los servicios, soluciones y desempeio de las organizaciones (tanto a nivel interno
como externo), incrementan la productividad de los procesos de negocio y de los recursos

involucrados, y son una fuente de optimizacion de costos (Maizlish & Handler, 2005).

Los gastos en TI, OPEX?* y CAPEX?®, en muchas empresas representan una parte importante
de sus inversiones anuales. La Figura 3-3 ilustra que el gasto mundial en tecnologias de

informacion, a marzo de 2017, se estimo en 3.460 billones de dolares (Lovelock ef al., 2017).

Las empresas, como lo refiere el informe Worldwide IT Spending Forecast desarrollado por la
consultora Gartner (Lovelock et al., 2017), gastan entre el 1% y 7% del total de sus ingresos para
la incorporacion y/o modificacion de las TI. Este gasto, es generalmente alto (entre el 5% y 7%)
para empresas altamente soportadas en TI, tales como los servicios financieros, profesionales y
telecomunicaciones (Lovelock et al., 2017). Adicionalmente se observa que estas inversiones
como porcentaje de los ingresos, es igualmente mas alto en empresas pequenas (promedio del

6.9%) que en grandes corporaciones (3.2%) (Lovelock et al., 2017; Reynolds, 2016).

En el caso de la industria de energia, a la cual pertenecen las empresas de hidrocarburos, el
informe /T Key Metrics Data 2016 (Hall et al., 2015), indica que en el afio 2015:
1. El gasto en TI como porcentaje de los ingresos fue en promedio 1.1%. Es decir, las empresas

del sector energia, invirtieron entre 13 y 130 millones de dolares en TI en el afio 2015.

2 OPEX: Operating Expense, son los gastos de funcionamiento operativos, u operacionales requeridos para
el funcionamiento de las T1.
25 CAPEX: Capital Expense, son las inversiones en bienes de capital.
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2. FEl gasto en TI como porcentaje del total de los gastos operacionales fue en promedio 1.5%.
3. El gasto en TI por empleado fue de 19.704 ddlares. Es decir, un 19,15% mayor al afo 2.014
(16.537 ddlares por empleado).

Figura 3-3. Gasto mundial en tecnologias de informacion.
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Fuente: Tomado de Gartner Worldwide IT Spending Forecast (Lovelock et al., 2017).

En la Figura 3-4 se presenta el comportamiento de las inversiones corporativas (Estados
Unidos) en TI, entre los afios 1.950 a 2017. Se observa que las inversiones en estas capacidades
crecieron entre el 4.1 % y el 10,6% promedio anual. En la década de los afios 1.990 — 2.000, las
inversiones ascendieron de 181 a 496 billones de dolares, un 10,6% de crecimiento promedio
anual. Del afio 2.002, después de la crisis financiera de inicio de siglo, y hasta el afio 2.008 cuando
inicio de la crisis financiera de los subprime en Estados Unidos, se elevaron las inversiones de 411
a 565 billones de dodlares, una tasa promedio de crecimiento anual del 5,6%. Y del afio 2.009 a
diciembre del 2.016, estas inversiones han aumentado de 502 a 667 billones de dolares, un 4.1%

promedio anual.

Tallon et al. (2000) indican que la importancia de estas inversiones en TI a nivel de las

empresas, estan asociadas a los siguientes dos objetivos:
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1. Incrementar y optimizar la eficacia operativa. La cual se asocia con la perspectiva interna de
la empresa. Los beneficios que estas mejoras generan pueden ser capturados por el incremento

en el desempefio de la empresa.

Figura 3-4. Inversiones en TI en Estados Unidos.
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Fuente: Recuperado de https://fred.stlouisfed.org/series/A679RC1Q027SBEA, agosto 20, 2018.

2. Fortalecer la posicion estratégica de la empresa. Se asocia con la perspectiva externa. Estas
influencias pueden definirse como oportunidades de crecimiento a nivel de empresa en el
mercado en el que compite. Asimismo, en el desarrollo de nuevos mercados a través del

apalancamiento de los modelos de negocio en las capacidades de T1.

Estas inversiones en TI, sus decisiones y criterios de priorizacion, la materializacion de las
capacidades y ventajas distintivas, asi como la alineacion con los objetivos estratégicos, requieren
de un proceso de gestion en la organizacion que permita la capitalizacion y retorno de los recursos

invertidos. A dicho proceso se le denomina “Portafolio de TI” (Kaplan, 2005).

3.3.2 Portafolio de TI

En el portafolio de TI se identifican recursos de inversion y gastos, tanto para incorporar nuevas

tecnologias, como para mantener el statu quo en la organizacién (compuesto por la operacion,
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mantenimiento, cambio y soporte de las tecnologias en uso). El portafolio de TI toma como insumo
y direccionador:

1. El plan estratégico de la compaiia.

2. Los requerimientos y requisitos tanto internos y externos del entorno, operacion y mercado.
3. Lasnecesidades de actualizacion, mejora o mantenimiento de las tecnologias en uso (Maizlish

& Handler, 2005; PMI & IEEE, 2013).

En linea con lo anterior, y de conformidad con los estudios de varios autores, entre ellos Glass
(2001), Hunt, Turner & McRitchie (2008) y Kaplan (2005), en el portafolio de TI se tiene
tipicamente que:

1. Menos del 30% de las inversiones corresponden con nuevas tecnologias.

2. El mantenimiento de las TI en uso, normalmente consumen entre el 40% y 80% del valor
econémico del portafolio. Un promedio del 60% del gasto de TI anual.

3. De las inversiones en mantenimiento de la T1, se identifica la siguiente distribucion:

o Perfeccionar a través de mejoras o actualizaciones: 50%

o Adaptar la TI para atender nuevas funcionalidades o ajuste en procesos: 25%

o Correccion de fallas: 20%

o Prevencion de fallas o deterioro de la TI: 5%

Adicionalmente, se puede decir del portafolio de TI lo siguiente (ISO & IEC, 2006; Kaplan,
2005; Maizlish & Handler, 2005; PMI & IEEE, 2013):
1. La incorporacion de nuevas tecnologias, se ejecutan como proyectos.
2. Las aplicaciones de TI o software al menos en un 40% son retiradas o reemplazadas de alguna
manera y otro 40% son sometidas a reingenieria o reestructuracion.
3. Las mejoras a tecnologias de informacién en uso, clasificadas®® como mantenimientos de

software adaptativos?’ y perfectivos®®, son ejecutados como proyectos?’.
p yp ] proy

En este punto y en armonia con los resultados de las investigaciones de Tallon ef al. (2000),

Mitra, Sambamurthy & Westerman (2011) y Oh & Pinsonneault (2007), es relevante mencionar

26 Clasificadas de acuerdo con ISO/IEC 14764 Software Engineering (1ISO & 1EC, 2006).
27 Adaptativo: Perteneciente o relativo a la adaptacion o a la capacidad de adaptacion. RAE
28 Perfectivo: Que da o puede dar perfeccion. RAE.

2 De acuerdo con IEEE (2014); Kaplan (2005); Marchewka (2009); PMI & IEEE (2013).
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que la estrategia de T1, los criterios de seleccion del portafolio de TI, y la direccion de los proyectos
de TI, deben conducirse desde la perspectiva de creacion de valor, en términos y lenguaje de

negocio.

Mithas & Rust (2016), Oh & Pinsonneault (2007) y Tallon et al. (2000) coinciden al identificar
que en la incorporacidon y gestion de las TI, es factor clave la contribucion de las mismas en la
materializacion de las oportunidades de negocio. Al igual que necesaria es la valoracion de las
diferentes inversiones en TI, no solo desde la perspectiva técnica, sino a través de métricas en
términos de negocio, con foco en el aporte directo o indirecto en el incremento de los ingresos o

la reduccion de los costos de la empresa.

3.3.3 Planeacion estratégica de las TI

La planificacion estratégica de las TI es un proceso de alineacion de la estrategia de TI con las
metas y objetivos del negocio, con el fin de lograr la creacion de valor para la empresa desde las
inversiones en TI. Diferentes investigaciones han demostrado que la planificacion estratégica de
las TI, y la alineacion entre las areas negocio y los objetivos de las TI, son dos elementos
importantes que contribuyen al uso estratégico y ventaja competitiva de las TI (Armstrong &

Sambamurthy, 1999; Chen et al., 2014; Peppard et al., 2007; Tian et al., 2010).

La planeacion estratégica de las TI requiere entender como las inversiones y gestion, impactan
las areas de negocio, los procesos, las capacidades organizacionales, y, la empresa como un todo
(Abdi Mussa et al., 2013; Peppard & Ward, 2004). Asi mismo, implica, identificar nuevas
oportunidades estratégicas; evaluar las innovaciones tecnoldgicas; derivar nuevos modelos
operativos y de negocio habilitados por nuevas tecnologias; y, la seleccion e implementacion
apropiada de las TI (Kearns & Lederer, 2004; Kearns & Sabherwal, 2006; Oh & Pinsonneault,
2007; Tallon & Pinsonneault, 2011).

De acuerdo con Badewi (2014), Marnewick (2015), Peppard & Ward (2004), Serra (2016) y
Ward & Daniel (2012), la planeacion de las T1 debe:
1. Aprovechar, optimizar y maximizar las inversiones en TI.
2. Asegurar el uso apropiado de las tecnologias, como el de los impactos y cambios asociados a
sus productos y servicios.

3. Lograr que los beneficios generados, y el valor creado sea capturado por la organizacion.
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La literatura revela que a partir de una adecuada planeacion estratégica, las TI se constituyen
en fuentes de beneficios estratégicos, informativos y transaccionales para las compaiias (Mirani
& Lederer, 1998). Asimismo, conducen al desarrollo de activos intangibles que se convierten en

fuentes de ventaja competitiva (Mathur, Jugdev, & Shing Fung, 2007).

La conexion entre la alineacion y seleccion estratégica del portafolio de proyectos de TI, con
la estrategia empresarial de la organizacion, ha sido identificada como el factor de mayor
influencia en el éxito de los proyectos de TI (Levinson, 2009; Malagén-Barinas, 2014; Roberts &
Watson, 2014; Snyder, 2017).

Por otra parte, debe advertirse que la des-alineacion entre las TI y los objetivos de negocio
puede resultar en pérdidas en el desempeio empresarial, tanto como en destruccion de valor
econémico (Aversano, Grasso, & Tortorella, 2012). Igualmente, las deficiencias en la
incorporacion de las capacidades tecnologicas asociadas a bajo desempefio en la gestion de los
proyectos y portafolio de TIL, se han identificado como razones por las cudles el potencial de
creacion de valor de estas inversiones, no generan beneficios para las partes interesadas, se
transforman en fuentes de desventaja competitiva y de erosion de valor para la empresa (Neirotti

& Paolucci, 2007).

3.3.4 Mapa de ruta de TI

El mapa de ruta de TI es un plan que describe los pasos que una organizacion requiere seguir para
alcanzar las funcionalidades y caracteristicas propuestas en la vision de futuro de las capacidades
técnicas y de modelo de negocio a desarrollar (Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, 2004). El mapa
de ruta describe las interrelaciones entre tareas y prioridades a seguir en el corto, mediano y largo
plazo. El mapa de ruta incluye las métricas e hitos que permiten gestionar y controlar el

cumplimiento del progreso y materializacion de los propositos trazados (IEA, 2010).

El desarrollo del mapa de ruta o roadmapping®’®, de acuerdo con Industry Canada (2006),
citado por Ilevbare et al. (2011), puede ser descrito como un proceso de planeacion. A su vez, el

mapa de ruta es util para apoyar la identificacion, evaluacion, y toma de decisiones de alternativas

3% Roadmapping es el término dado en la literatura en lengua inglesa al proceso de generacion del mapa de
ruta o roadmap.
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estratégicas de inversion, asociadas al desarrollo e incorporacion de las capacidades tecnoldgicas

y organizacionales a lo largo del tiempo (Cooper et al., 2004).

El proceso de elaboracion del mapa de ruta, a menudo, es tan importante como el resultado
final en la creacidon del mapa de ruta. Puesto que, éste integra y alinea a los diferentes involucrados

en una accion o proposito comun, de impacto en el futuro.

Un factor clave de éxito en el proceso de desarrollo del mapa de ruta, implica maximizar el
involucramiento, integracion e intervencion activa de todos los grupos de interés por la creacion y
ejecucion del mismo, y de sus productos (Cooper et al., 2004). Aqui se observa la importancia de
construir consenso y realizar gestion de las partes interesadas, a fin de elevar la probabilidad de

que las personas involucradas implementaran las prioridades en ¢l definidas.

El mapa de ruta no es una herramienta estatica en la gestion. Por el contrario, éste evoluciona
amedida que se avanza en su ejecucion. Cuando los factores internos y externos cambian o cuando
se dispone de mejor informacion asociada a las decisiones sobre las cuales fue construido, se debe
revisar el mapa de ruta. Y, segun la valoracion de los impactos de estos factores y su alineacion

con los propdsitos de la empresa debera actualizarse (Ilevbare et al., 2011; Kajikawa et al., 2008).

El mapa de ruta de TI describe las interrelaciones entre tareas y prioridades a seguir en el corto,
mediano y largo plazo. Todo esto, como parte del plan para alcanzar las funcionalidades y
caracteristicas propuestas en la vision de futuro de las capacidades técnicas y requeridas
materializar. El mapa de ruta debe incluir las métricas e hitos que permiten gestionar y controlar

el cumplimiento del progreso y materializacion de los propositos trazados (IEA, 2010).

3.3.5 Desempeiio en la incorporacion de las TI

Las organizaciones, en promedio, solo alcanzan el 63% del rendimiento financiero prometido por
sus estrategias (Mankins & Steele, 2005). Los estudios de Mankins & Steele (2005) revelaron que,
el 33% de los ejecutivos entrevistados afirmaron que ese indice de cumplimiento maximo alcanza

el 50%.

Johnson (2004), quien cita estudios realizados por la consultora Ernst & Young, manifiesta que
“...un 66% de la estrategia corporativa nunca se ejecuta...” (p. 4). A su vez, las conclusiones de

los estudios realizados, con informacion de mas de veinte afios, por Kaplan & Norton (2008),
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demuestran que entre el 60% y 80% de todas las organizaciones fallan en la ejecucion de sus

estrategias, al no lograr entregar y satisfacer los resultados esperados de sus procesos de cambio.

Resultado del analisis del Independent Project Analysis TPA3!, a 318 megaproyectos>?
industriales®> a nivel global (de los cuales un 41% corresponden con proyectos del sector
petrolero), Merrow (2012) concluye que la tasa de éxito de los proyectos en el sector de
hidrocarburos es de aproximadamente un 22%. El restante 78%, corresponde un 33% a proyectos
ejecutados con sobrecostos y un 30% a culminados en un tiempo superior al planeado. Un 64% de
esos proyectos experimentaron en los primeros 2 afios de operacion niveles de produccion
inferiores a los planeados, lo cual de manera directa afect6 la tasa de retorno sobre la inversion de

los mismos.

Los proyectos de TI alcanzan un desempefio exitoso en maximo el 39% de los casos (The
Standish Group, 2013). La Tabla 3-1 ilustra las conclusiones del andlisis de proyectos de TI,
realizado por The Standish Group (2013)** entre los afios 1994 a 2012. Se aprecia que, en dicho
periodo, solo entre el 16% y 39% de los proyectos, cumplieron en tiempo, costo y alcance (triple
restriccion). La tasa de falla o proyectos cancelados disminuyo de un maximo del 40% al 18%. Y
en la ultima década, entre el 42% y 53% de los proyectos que no cumplian en tiempo, costo y/o
alcance, continuaron su ejecucion y culminaron, aunque esto no necesariamente indica que

aportaron o fueron valiosos para las empresas.

Bloch, Blumberg & Laartz (2012) afirman que, de una investigacion realizada en el afio 2010
entre la consultora Mckinsey y la Universidad de Oxford, donde se analizaron mas de 5400
proyectos de TI con inversiones iniciales superiores a los 15 millones de ddlares cada uno, se hallo
que el 45% sufrieron de sobrecostos, 7% fueron culminados por fuera del cronograma planeado y

el 56% incumplieron en la entrega de los beneficios identificados.

31 Informacion recopilada y andlisis desarrollado por el Independent Project Analysis IPA. Esta es una
compaifiia fundada por Edward Merrow en 1987 la cual se especializa en consultoria, benchmarking y
evaluacion de proyectos industriales en petroquimica, farmacéutica, minerales, mineria e hidrocarburos. En
el afio 2013, IPA contaba con una base de datos de mas de 16.700 proyectos, con tamaiios entre 20.000
USD a 25 Billones USD. Mas informacién en: http://www.ipaglobal.com/.

32 Megaproyectos corresponde a proyectos con inversiones superiores a 1 billon de dolares.

33 Debe interpretarse como industrial aquel proyecto que construye un producto para la venta.

3% El reporte de The Standish Group en CHAOS Manifesto, proporciona una vista global, recopilada de las
estadisticas de éxito en proyectos de Tecnologia de Informacion desde 1985.
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Tabla 3-1. Exito en Proyectos de TIL, entre 1994 a 2012.

Culminado con

Exitoso (%) esfuerzo adicional Fallido (%)
(Y0)
1994 16 53 31
1996 27 33 40
1998 26 46 28
2000 28 49 23
2002 34 51 15
2004 29 53 18
2006 35 46 19
2008 32 46 24
2009 32 44 24
2010 37 42 21
2012 39 43 18

Fuente: Elaboracién a partir de The Standish Group (1994 — 2012).

De acuerdo con lo anterior, debe afirmarse que estas altas tasas de falla en la incorporacion de
la tecnologia en las empresas estan directamente relacionadas, entre otras, por la ausencia de las
siguientes competencias de gestion de las TI como capacidad organizacional (Ashrafi & Mueller,
2015; Chakravarty, Grewal, & Sambamurthy, 2013; Lin, 2007; Ong & Chen, 2016; Serra, 2016).
1. Planeacion estratégica de las TL
2. Desarrollo tactico de proyectos de TI.

3. Gestion de valor en la incorporacion de las T1.

No obstante, es preciso anotar que, en las investigaciones relacionadas con el aporte de las TI
a las empresas, se encuentra evidencia que afirma que la tecnologia asegurada como capacidad
organizacional se constituye en pilar para el desarrollo y competitividad (Grant, 2010; Melville,
Kraemer, & Gurbaxani, 2004; Teece, 2009, 2016; Ward & Daniel, 2012). Obviamente la captura
de valor de las T1, como se indic6 anteriormente y como lo afirma la teoria RBV, no es exclusivo
de la posesion de dichos activos, sino depende del desarrollo de capacidades en la organizacion

(Barney, 1991; Bell & Pavitt, 1995; Bhatt & Grover, 2005; Daniel et al., 2014; Grant, 1991).
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3.4 Beneficios y valor de las TI

La motivacion por identificar la contribucion de las inversiones en T1 en la empresa tiene su origen
en los anos 1980s, cuando académicos, consultores e investigadores relacionaron esta asignacion
de recursos en las companias como la “paradoja de la productividad” (Brynjolfsson & Hitt, 1996;

Kauffman & Weill, 1989; Soh & Markus, 1995; Stratopoulos & Dehning, 2000).

De acuerdo con Hajli et al. (2015) y Stratopoulos & Dehning (2000) no existe una evidencia
lo suficientemente importante para afirmar que a mayor inversion en tecnologia se obtenga mayor
productividad y por ende mayor valor economico. Sin embargo, las multiples investigaciones
desde Kauffman & Weill (1989) hasta Mithas & Rust (2016) han identificado que el potencial de
creacion de valor de las TI, no solo depende del aporte directo de la tecnologia a las empresas sino
de otros factores tales como (Brynjolfsson, 1993; Hajli et al., 2015; Ong & Chen, 2016):

1. Adaptacion y aprendizaje de la organizacion para el aprovechamiento de las TI incorporadas
(Ashrafi & Mueller, 2015). Esto hace necesario que los procesos se transformen acorde a las
capacidades que permite habilitar las TI. Asi mismo, se requiere que las personas desarrollen
competencias para la apropiacion y utilizacion adecuada de las TI (Lin, 2007).

2. Gestion de la informacion y tecnologia, como capacidad organizacional (Ashurst, 2011). Este
factor para la materializacion de valor de las TI, requiere que la empresa tenga las competencias
organizacionales que le permitan incorporar las TI como capacidades tecnologicas (Morcillo
& Bueno, 1993). Del mismo modo, la empresa debe desarrollar las capacidades personales,
organizativas y relacionales que sean necesarias para la explotacion y uso de las TI.

3. Identificacién de los potenciales beneficios, tanto como de los mecanismos para medirlos
(Zwikael & Smyrk, 2011). Se debe observar que las TI contienen un porcentaje importante de
impactos con alcance intangible. Para lo cual, se hace necesario identificar los medios a través

de los cuales medir su impacto en el negocio (Bradley, 2012; Ward & Daniel, 2012).

El aseguramiento y utilizacion de las capacidades tecnoldgicas aportadas por las TI habilitan
la generacion de valor y ventaja competitiva (Chung et al., 2016; Srivastava, Gnyawali, & Hatfield,
2015; Teece, 2016). A su vez Ong & Chen (2016) afirman que aquellas compafiias maduras en la
incorporacion de las TI como capacidad organizacional (Chen et al., 2015; Lin, 2007), han

incrementado su valor econdmico (Marnewick, 2015; Mithas & Rust, 2016). Lo anterior y en
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armonia con lo expuesto por Porter & Millar (1985), la competitividad de las empresas se ve
favorecida por los siguientes efectos de las TT:

1. Las TI cambian la estructura de la industria.

2. Las TI crean ventajas competitivas.

3. Las TI proveen mecanismos para el desarrollo de nuevos e innovadores modelos de negocios.

Adicionalmente, debe indicarse que el desarrollo e incorporacion de las TI en la empresa,
contribuye en el incremento de la efectividad operacional, y el fortalecimiento de la posicion
estratégica de la empresa (Mithas & Rust, 2016; Porter, 1996; Tallon, 2007). La efectividad
operacional esta relacionada con los procesos, personas y capacidades organizacionales en la
perspectiva interna. A su vez, la posicion estratégica tiene que ver con la perspectiva externa de la
empresa, la cual puede encontrar en las TI una palanca para el aprovechamiento de las
oportunidades de crecimiento y la transformacion (Gregor et al., 2006; Porter & Millar, 1985). En
sintesis, en el andlisis del potencial de las TI deben observarse en conjunto ambas contribuciones.

Para lo cual es de utilidad identificar los factores claves de negocio KPI’s que son impactados.

3.5 Clasificacion de los beneficios de las T1

Una de las primeras investigaciones que se han realizado para identificar la clasificacion de los
beneficios de las TI en la empresa, es el trabajo desarrollado por King & Schrems (1978a). En esa
investigacion se clasificaron los beneficios de las TI, segiin consideraciones de eficiencia a nivel
de la organizacion como un todo. En ese estudio, se logra identificar que es predominante la

categorizacion de las T1 segiin sus impactos transaccionales (Mirani & Lederer, 1998).

Posteriormente, Weill (1992) encuentra que las fuentes de beneficios de las TI se clasifican en
un espectro mas amplio; es decir, segun los objetivos organizacionales que son apalancados a
nivel: estratégico, informatico y transaccional. Luego, Gregor et al. (2006) demuestra que
adicional a las tres fuentes identificadas por Weill (1992), las T1 contribuyen con los objetivos de

transformacion de las firmas.

En conclusion, existe suficiente evidencia y validacion (Gregor et al., 2006; Magada et al.,
2012; Mirani & Lederer, 1998; Weill, 1992; Weill & Aral, 2006), para afirmar que las inversiones
en TI y sus fuentes de beneficios (tangibles o intangibles), pueden agruparse segun los objetivos

organizacionales, asi:
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1. Estratégico.

2. Informatico u operacional.
3. Transaccional.

4. Transformacional.

3.5.1 Beneficios estratégicos

Las inversiones de TI con alcance estratégico tienen como proposito modificar la forma como la
organizacion compite o la naturaleza de sus productos (Gregor et al., 2006). Esta agrupacion
considera los beneficios que las TI pueden aportar a la organizacion a nivel estratégico (Gregor et
al., 2006; Magada et al., 2012; Mirani & Lederer, 1998):
1. Crear ventaja competitiva.

Establecer vinculos utiles con otras organizaciones.

2
3. Mejorar la informacion para la planificacion estratégica.
4. Mejorar las relaciones con los clientes.

5

Proporcionar mejores productos o servicios a los clientes.

3.5.2 Beneficios informaticos

Los cambios de TI con propodsito informatico, tienen como fin incorporar la infraestructura,
aplicaciones e informacion requeridas por la empresa (Mirani & Lederer, 1998). Los principales
beneficios en esta categoria son (Gregor et al., 2006; Macada et al., 2012):

1. Facilitar el acceso a la informacion.

2. Mejorar la precision de la informacion.

3. Permitir un acceso mas rapido a la informacion.

3.5.3 Beneficios transaccionales

Estas inversiones en TI, buscan apoyar la gestion operativa y la optimizacioén de costos (Macada
et al., 2012). En esta categoria se identifican los beneficios que las TI proporcionan a la
organizacion en transacciones operativas, actividades repetitivas y cualquier actividad que no
requiera esfuerzo intelectual (Gregor et al., 2006; Magada et al., 2012).

1. Aumentar el rendimiento de los activos financieros.

2. Evitar la necesidad de incremento en la mano de obra.
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Mejorar la productividad de los empleados o la eficiencia del negocio.
Reducir el costo de incorporacion y uso de las TI.

Reducir los costes de colaboracidon y comunicacidn entre personas y organizacion.

S

Reducir los costes operativos.

3.5.4 Beneficios transformacionales

Estos beneficios son el resultado de los cambios en la estructura y capacidad de la empresa, que
ocurren al realizar una inversion en TI (Brynjolfsson & Hitt, 2000; Gregor et al., 2006; Magada et
al., 2012). Los resultados del uso de las TI incluyen la transformacién empresarial, con nuevas

formas de hacer negocios y gestionar el aprendizaje organizacional.

Este tipo de beneficios se basan en el supuesto que las inversiones en TI y su uso, innovan y
transforman los procesos de negocio de la organizacion (Gregor et al., 2006; Magada et al., 2012).
Por consiguiente, pueden ser la base de cambios estructurales de la industria en la que opera.

1. Desarrollar nuevos planes de negocio.

2. Desarrollar o mejorar las competencias de los empleados.

3. Desarrollar o mejorar los modelos de negocio.
4

Optimizar la flexibilidad empresarial.

3.6 Resumen del capitulo

Las TI se utilizan, tanto para la captura, tratamiento y uso de la informacion al interior de la
empresa, al igual que para la interaccion de la empresa con otras empresas, proveedores, clientes
y demas grupos de interés. Las TI, no estdn asociadas exclusivamente a sus capacidades
intrinsecas, sino a lo que la interaccion y uso de sus componentes pueden hacer para las partes
interesadas, empresa y modelo de negocio de la organizacion. Asimismo, las TI se integran con

las personas y los procesos para apalancar las capacidades esenciales de negocio.

Las TI de conformidad con Daniel ef al. (2014) son capacidades tecnologicas esenciales para
la gran mayoria de empresas. Estas capacidades habilitan a la empresa, no solo en la gestion
operativa del negocio, sino que, en muchos casos, representan los pilares del modelo de negocio

(Reynolds, 2016).
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Las TI permiten a las organizaciones construir, desarrollar, automatizar, controlar, entender,
gestionar, innovar, operar, y producir e intercambiar los bienes y servicios de sus modelos de
negocio. Para la obtencion de esas capacidades, las compaiias invierten una porcion importante

de sus recursos.

Una capacidad tecnoldgica desarrollada por las TI, es reconocida por la organizacion, cuando
moviliza y despliega los recursos asignados a las TI para incrementar la agilidad competitiva
(Bharadwaj, 2000); desarrolla una fuerza de trabajo altamente calificada; y, contribuye en la
materializacion de los propositos estratégicos y organizacionales (Clark et al., 1997). Lo relevante
no es el conjunto de recursos tecnoldgicos involucrados, sino como esos recursos son

aprovechados por la empresa para crear y capturar valor.

La planificacion estratégica de las TI tiene como fin, la alineacion de la estrategia de las TI con
las metas y objetivos del negocio. La planeacion estratégica de las TI requiere entender como las
inversiones y gestion, impactan las areas de negocio, los procesos, las capacidades
organizacionales, y, la empresa como un todo (Abdi Mussa ef al., 2013; Peppard & Ward, 2004).
Asi mismo, implica, identificar nuevas oportunidades estratégicas; evaluar las innovaciones
tecnologicas; derivar nuevos modelos operativos y de negocio habilitados por nuevas tecnologias;
y, la seleccion e implementacion apropiada de las TI (Kearns & Lederer, 2004; Kearns &

Sabherwal, 2006; Oh & Pinsonneault, 2007; Tallon & Pinsonneault, 2011).

Es requerido advertir que la des-alineacion entre las T1 y los objetivos de negocio, pueden
resultar en pérdidas en el desempefio empresarial, tanto como en destruccion de valor economico
(Aversano et al., 2012). De igual manera, las deficiencias en la incorporacion de las capacidades
tecnoldgicas, son en parte la razon por la cual, los proyectos de TI no generan beneficios para las

partes interesadas, y erosionan el valor para la empresa (Neirotti & Paolucci, 2007).

El mapa de ruta de TI es un plan que describe los pasos que una organizacidn requiere seguir
para alcanzar las funcionalidades y caracteristicas propuestas en la vision de futuro de las
capacidades tecnoldgicas a desarrollar (Cooper ef al., 2004). El mapa de ruta es 1til para apoyar la
identificacion, evaluacion, y toma de decisiones de alternativas estratégicas de inversion, asociadas
a la incorporacion de las T1 a lo largo del tiempo (Cooper ef al., 2004). El mapa de ruta no es una
herramienta estatica en la gestion; por el contrario, éste evoluciona a medida que se avanza en su

ejecucion (Ilevbare ef al., 2011; Kajikawa et al., 2008).
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El potencial de valor a crear por las T1 en la empresa, depende de factores como (Brynjolfsson,
1993; Hajli et al., 2015; Ong & Chen, 2016):
1. Adaptacion y aprendizaje para el aprovechamiento de las TI (Ashrafi & Mueller, 2015).
2. Gestion de la informacion y tecnologia, como capacidad organizacional (Ashurst, 2011).

3. Identificacion de beneficios, y de los mecanismos de medicion (Zwikael & Smyrk, 2011).

Las fuentes de beneficios de las TI se clasifican segun los objetivos apalancados a nivel:
estratégico, informatico, transaccional y transformacional (Gregor et al., 2006; Magada et al.,
2012; Mirani & Lederer, 1998; Weill, 1992; Weill & Aral, 2006). Las inversiones de TI con
alcance estratégico tienen como proposito modificar la forma como la organizacion compite o la
naturaleza de sus productos (Gregor et al., 2006). Los cambios de TI con propoésito informatico,
tienen como fin incorporar las tecnologias requeridas por la empresa para la toma de decisiones
(Mirani & Lederer, 1998). Las inversiones con alcance transaccional, buscan apoyar la gestion
operativa y la optimizacion de costos (Magada et al., 2012). Y, las inversiones con foco
transformacional tienen como propdsito, cambios en la estructura y capacidad de la empresa

(Brynjolfsson & Hitt, 2000; Gregor et al., 2006; Magada et al., 2012).
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DIRECCION DE
PROYECTOS






En la estrategia se define la forma como las companias, deciden competir en el mercado. Se
relacionan con sus clientes y proveedores. Cumplen las normas y leyes que le afectan. Y, crean
valor y retorno para accionistas y demas grupos de interés (Johnson et al., 2002; Kerzner, 2014b;

Meskendahl, 2010; Porter, 1980; Turner, 2008; Venkatraman, 1989).

De acuerdo con Meskendahl (2010), Morris & Jamieson (2005) y Miiller, Martinsuo &
Blomquist (2008), las organizaciones materializan su estrategia por medio de la incorporacion de
cambios en sus capacidades organizacionales. Las cudles son implementadas, principalmente, por
intermedio de las denominadas “...poderosas armas estratégicas...” (p. 1) de Shenhar et al. (2001),

mejor conocidas como proyectos, programas y portafolios.

La palabra proyecto se deriva del latin proicere, pro (hacia delante) y iacere (lanzar). Lo que
puede entenderse como lanzar algo hacia delante, o hacia el futuro. Esta primera aproximacion, a
partir de la raiz latina, sugiere movimiento, una trayectoria, es decir relacion con un proposito y
con el tiempo. Asi mismo, deja entrever que el uso de la palabra proyecto tiene relaciéon con un

punto de partida y con un objetivo que se quiere alcanzar en el futuro a través de una trayectoria.

El Project Management Institute - PMI (2017a) define el proyecto como un “...esfuerzo
temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado unico...” (p. 3). La Office
of Government Commerce - OGC (2009), complementa estas definiciones y las alinea con los
objetivos de la empresa, indicando que un proyecto es ““...una organizacion temporal que se crea
con el propdsito de entregar uno o mas productos de acuerdo con un caso de negocio acordado...”
(p- 3). Y, puede interpretarse de las definiciones de la Project Management Association of Japan

- PMAJ (2005), que un proyecto estd basado en un proposito especifico de creacion de valor.

Con fundamento en la revision de la literatura, y en particular a partir de los trabajos de APM

(2006), Kodukula (2014), PMAJ (2005), PMI (2017a) y Turner (2008), se define proyecto como:

Proyecto

Es una organizacion temporal a la cual se le entrega un conjunto de recursos, para que
durante un periodo de tiempo determinado, desarrolle capacidades, logré transformacion,

genere beneficios y, cree y capture valor para diferentes grupos de interés.

El presente capitulo se desarrolla como sigue. En la primera seccion se enfoca en el alcance,

caracteristicas, propdsitos y direccion de los proyectos, esto incluye: el caso de negocios de los
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proyectos; la gestion de los grupos de interés, como eje fundamental de la direccion de proyectos
en sus propodsitos de creacion de valor; el modelo /70 o, de entrada — transformacion — resultado,
teniendo en cuenta su relevancia para el andlisis de los proyectos de TI; y los factores de
desempefio de los proyectos. En la segunda seccion, se analizan los beneficios de los proyectos de
TI. La tercera seccion analiza el nivel en el cual deben desarrollarse las capacidades en los
proyectos de TI, para crear valor. En la cuarta seccion se presenta el ciclo de gestion de beneficios
desarrollado por la Universidad de Cranfield. Y, por ultimo, la quinta secciébn resume la

aplicabilidad de estos conceptos en el alcance de esta investigacion.

4.1 Direccion de proyectos

Los proyectos son piezas fundamentales en la materializacion de la estrategia corporativa, y
alineados al desarrollo de capacidades organizacionales, contribuyen a las ventajas competitivas
(Kerzner, 2010). Las empresas utilizan la gestion de proyectos para incorporar capacidades de

manera eficaz y eficiente, y asi alcanzar sus objetivos de negocio y estratégicos (Pinto, 2014).

Los proyectos “...se utilizan a menudo como medio para alcanzar directa o indirectamente los
objetivos recogidos en el plan estratégico de una organizacion...” (PMI, 2017a, p. 9). De lo
anterior se entiende que, el cumplimiento en tiempo, presupuesto, alcance y calidad, mas atn, la
responsabilidad en la creacion y entrega de valor para todas las partes interesadas corresponde con
un factor de éxito en el contexto empresarial. En otras palabras, la disponibilidad, sobrecosto y
diferencia en especificaciones de los productos, servicios y/o capacidades encargadas al proyecto,
afectan entre otros, la oportunidad para cumplir con las necesidades de crecimiento, productividad

y generacion de riqueza de la organizacion y de la sociedad, (Kerzner, 2009; Turner, 2008).

Los proyectos se relacionan con la planeacion y ejecucion de tareas que proveeran beneficios
para la empresa con sostenibilidad en el largo plazo, los cuales pueden ser del tipo financiero,
operativo o alguna nueva capacidad de mercado o técnica, (Munns & Bjeirmi, 1996). Esto requiere,
como se ilustra en la Figura 4-1, una completa alineacion entre los requerimientos y alcance de los
proyectos, con los objetivos y planes de la estrategia de la organizacion, a fin de que los productos,

servicios y entregables desarrollados contribuyan a la generacion de valor en la organizacion.

Un proyecto, como se ilustra en la Figura 4-1, es una organizacion temporal (PMI, 2017a)

responsable por lograr la transformacion de un conjunto de recursos (tangibles e intangibles), e
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incorporar capacidades en un periodo de tiempo determinado (Kerzner, 2015; OGC, 2009).
Asimismo, el proyecto debe generar beneficios, al igual que crear y capturar valor para los
diferentes grupos de interés. Estos propdsitos los lidera un director de proyecto (Turner & Miiller,
2005, 2006), apoyado por un equipo de trabajo*> multi-disciplinario, y en medio de la estructura
empresarial existente (Malagén-Barinas, 2015; Morris, 2013b; OGC, 2009; Turner, Huemann, &
Keegan, 2008).

Figura 4-1. El proyecto como palanca de creaciéon de valor.

s . . A
Estrategia Empresarial /\
4 - . Generacion de A
Objetivos del Portafolio beneficiosy
captura de
*2 - M valor
- . Conocimientos > | ===2--=~ ,
E E‘ i : i Obijetivos E
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g 2} Director del Habilidades | yalcance |
5 0 Proyecto ! R
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Fuente: Elaboracién propia.

La direccion de proyectos PM?® es una capacidad organizacional basada en el conocimiento,
la cual ha evolucionado como constructo tactico (Jugdev & Miiller, 2005). La PM involucra la
aplicacion de practicas, y una variedad de conocimientos y disciplinas a los proyectos, para
entregar resultados, productos o servicios, basados en activos tangibles e intangibles (Jugdev &

Miiller, 2005; Kerzner, 2001, 2015; Morris, 2013a; Pinto, 2016; Turner, 2014).

35 Aqui se aclara que las personas que conforman el equipo de proyecto pueden ser parte de la organizacion
duefia del proyecto (proveedor interno) o pertenecer a alguna organizacion prestadora de servicios
(proveedor externo). Asi mismo, pueden trabajar con dedicacion permanente al proyecto, o ejecutar el
proyecto como parte de otro conjunto de responsabilidades a cargo.

36 PM Project Management o direccion de proyectos.
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La PM, como se presenta en la Figura 4-1, acude, requiere y se apalanca en diferentes areas de
conocimientos (PMI, 2017a), habilidades y competencias de las personas y de las empresas
(Kerzner, 2015). La PM aplica una diversidad de practicas (Kerzner, 2014b), herramientas y
técnicas, para gestionar los activos propios de la organizacion, los factores ambientales de la
empresa (PMI, 2017a), y la incertidumbre y riesgo asociada a los productos y servicios a incorporar
(Browning, 2014; Greiman, 2013), como a la direccion del proyecto como tal (Flyvbjerg, 2006;
PMI, 2017a).

4.1.1 Caso de negocios de los proyectos

De acuerdo con Office of Government Commerce - OGC (2009) los proyectos tienen su inicio en
una idea, la cual debera crear beneficios y valor para la organizacion. La Figura 4-2 ilustra que
uno de los propositos del caso de negocios de los proyectos es la estructuracion del como esa idea
sera desarrollada en una propuesta viable de inversion para la empresa. Al igual que definir el
modo a través del cual la PM y la direccion del portafolio mantendran alineacion y foco entre el

proyecto, idea y objetivos de la organizacion para generar los beneficios y capturar el valor.

Figura 4-2. El caso de negocio en la direccion de proyectos.

Enunciado del
trabajo del proyecto

Acuerdos
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Usuarios

Entregables |
Finales

del Proyecto

Registros Activos de
del Proyecto /!los Procesos

N/

Activos de las
procesos de la
organizacion

Fuente: Adaptado de PMI (2017a, p. 54).

En los diferentes marcos de direccion de proyectos, IPMA®, PMBOK® y PRINCE2®, entre
otros, la justificacion para dar inicio a un proyecto se encuentra en el caso de negocios. En este
sentido y como se exhibe en la Figura 4-3, la interrelacion entre el proyecto y la justificacion de

negocio, orienta la toma de decisiones durante todo su ciclo de vida, y asegura que el proyecto
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permanezca alineado a los objetivos de la organizacion, beneficios y valor perseguidos. Por otro
lado, la pobre alineacion del proyecto con los objetivos estratégicos de la organizacion puede
resultar en que el portafolio de proyectos sea inconsistente, con objetivos duplicados o destruya

valor econdmico de la empresa (OGC, 2009; Project Management Institute - PMI, 2017a).

Figura 4-3. Ciclo de vida del caso de negocio.

_ _ Confirmar Confirmar Confirmar
Determinar capacidades de beneficios beneficios beneficios
negocio a incorporar v v v
Pre- Planeacion Entrega a Post-
proyecto y ejecucién operacion proyecto
Estructurar el Detallar el Mantener
caso de negocios caso de actualizado el
negocios caso de negocios
Desarrollar el Mantener el caso
caso de negocios de negocios

Fuente: Adaptado de OGC (2009, p. 23).

El caso de negocio contiene la informacion requerida para juzgar si el proyecto es deseable,
viable, alcanzable y si es 0 no recomendable invertir en él. Esta basado en un modelo de relacion
de costos, riesgos y beneficios esperados. El caso de negocios permite predecir los resultados del
flujo de caja y los impactos no financieros mas importantes que se desprenden de la ejecucion del

proyecto.

Asimismo, cuando se identifican cambios o riesgos en el proyecto, el analisis de impacto debe
focalizarse en el caso de negocios. Teniendo presente que el proyecto es solo el medio para
alcanzar el propo6sito y objetivos esperados por la organizacion (OGC, 2009). De ahi que el caso
de negocio no sea estatico, y por consiguiente deba mantenerse y actualizarse durante el ciclo de

vida del proyecto, ver Figura 4-3.

4.1.2 Gestion de los grupos de Interés

Desde el punto de vista de las teorias de gestion, el origen del concepto interesados o parte
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interesada, surgid al analizar el “...comportamiento corporativo en términos de los intereses que

afecta, o que son afectados por, las actividades de la corporacion.” (ISO, 2006, p. 20). De ahi que,

la teoria de las partes interesadas “...reconoce que algunas partes tienen intereses identificables en

el éxito de corporaciones especificas y asi, de una forma u otra, tienen un riesgo especifico en la

firma, similar a los accionistas...” y “...que otras partes interesadas pueden impedir que una
2

corporacidn alcance sus objetivos.” (ISO, 2006, p. 20).

De conformidad con el estindar ISO-26000 el uso del término “parte interesada” ha
evolucionado con las practicas de responsabilidad social corporativa. En efecto, involucrar a las
partes interesadas se incorporé en el proceso de gestion empresarial. Por lo tanto, los intereses de

la sociedad deben ser identificados por las empresas y al interior de ellas por los proyectos.

Segun el anterior punto de vista, una parte que tiene una relacion identificable y especifica con
los asuntos o alcance de un proyecto, puede hacer un requerimiento de atencion de sus expectativas
u oponerse a su desarrollo (Mitchell, Agle, & Wood, 1997). Asi mismo, puede involucrarse en la
valoracion de los resultados y entregables, estimando si estos resultados le constituyen beneficios,

perjuicios o le son indiferentes (Jenner, 2014).

Los interesados o involucrados de un proyecto, como se presenta en la Figura 4-4, pueden

clasificarse en dos clases (Freeman, Harrison, & Wicks, 2008):

1. Interesados principales: vitales en las decisiones, asignacion de recursos y ejecucion, tanto en
la identificacion, creacion y percepcion de beneficios y valor por parte del proyecto. En este
grupo se encuentran:

i. Patrocinador y organizacion.
ii. Equipo de proyecto.

i1ii. Clientes y usuarios.

iv. Proveedores.

v. Otros interesados directos.

2. Interesados secundarios: aquellos que no participan directamente en el intercambio con el
proyecto o con la empresa, pero que si pueden afectar o verse afectados por las relaciones con
los involucrados principales, en este grupo pueden identificarse:

1. Organizaciones no gubernamentales —“ONGs”.

11. Gobierno.
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ii1. Competidores.
1v. Medios de comunicacion.

v. Demaés grupos de interés especiales.

Figura 4-4. Clasificacion de las partes interesadas de la organizacion.
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Fuente: Adaptado de Freeman et al. (2008, p. 51).

Por otro lado, Mitchell et al. (1997) proponen tipificar los interesados segun las interrelaciones
entre los atributos de poder, legitimidad y urgencia. En la Figura 4-5 se presenta la clasificacion
del tipo de involucrados segin la combinacion de estos atributos, asi:

1. Latentes: aquellos que poseen un solo atributo, baja atencioén y/o reconocimiento por parte del
proyecto, y se subdividen en:

i. Inactivos.

ii. Discrecionales.

iii. Demandantes o exigentes.

2. Expectantes: poseen dos atributos, y un incremento en la responsabilidad del proyecto por los

intereses de estos involucrados, que se subdividen en:
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1. Dominantes.
ii. Dependientes.
iii. Peligrosos.
3. Definitivos: poseen los tres atributos, es decir, legitimidad, poder y urgencia, y deben recibir

atencion inmediata por parte del proyecto.

Figura 4-5. Tipos de involucrados segiin la relacion entre poder, legitimidad y urgencia.

Discrecional

Peligroso

Exigente

Fuente: Adaptado de Mitchell et al. (1997, p. 874).

En linea con lo antes indicado, en las disciplinas de direccion de proyectos y portafolio de
proyectos se definen a los grupos, partes o individuos interesados, como aquellos que no son parte
del equipo de gestion del proyecto, pero quienes interactan directa o indirectamente con el
proyecto. Estos individuos de acuerdo con sus intereses, poder e influencia, pueden afectar o
percibirse a si mismos como afectados por un cambio o resultado incorporado desde el proyecto,
programa o portafolio. De tal modo que pueden incidir en el desempefio y éxito del proyecto, tanto
como en la percepcion de valor creado (APM, 2006; IPMA, 2006; OGC, 2011a, 2009; PMAJ,
2005; PMI, 2017a, 2017b). Aqui se considera entre las partes interesadas, a todas las entidades o

personas internas o externas a la organizacion.

En la Figura 4-6 se expone un modelo de gestion del éxito en proyectos. En este modelo la
gestion de las expectativas y criterios de los diferentes grupos de interés es la protagonista de la

direccion del proyecto y del proyecto como un todo.
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El modelo de la Figura 4-6, contempla una adaptacion de la clasificacion de involucrados de
PRINCE2® (OGC, 2009). Se incluyeron los “interesados operacionales” de los productos del
proyecto. Esta distincion, para dicho grupo de interés, se realizo teniendo en cuenta que ellos son
responsables por asegurar la sostenibilidad del valor creado, y necesariamente tienen expectativas

a satisfacer relevantes para la sostenibilidad del valor creado desde el proyecto.

El modelo de la Figura 4-6, indica que, se hace fundamental desde la estructuracion del
proyecto, con visibilidad en el portafolio y en la gestion de riesgos, identificar las personas,
instituciones y/o comunidades que conforman las partes involucradas (Johansen et al., 2014). Para
cada parte interesada, este modelo expone la necesidad de analizar el nivel de interés, expectativas
y criterios para la identificacion, valoracion y percepcion de beneficios, asi como su legitimidad,

poder y urgencia sobre los entregables y resultados del proyecto.

Figura 4-6. Gestion del éxito en proyectos. Expectativas y criterios de los interesados.
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Fuente: Adaptado de Malagon-Barinas (2014, p. 370).

El modelo de la Figura 4-6, permite observar que en la planeacién del proyecto y en la
conformacién del portafolio, es oportuno enfocar la gestion en las relaciones necesarias, tanto
como en las necesidades, expectativas y alcance que permitan atender las responsabilidades
derivadas del proyecto. Asi como, los factores que deben asegurarse, para que la percepcion de los
interesados sea positiva con relacion a los resultados generados desde el proyecto (Johansen et al.,

2014; Malagdén-Barinas, 2014; Mitchell et al., 1997; PMI, 2017a).
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En este orden de ideas y de acuerdo con las propuestas de Diaz (2013), Freeman et al. (2008),
Malagon-Barinas (2014) y Mitchell et al. (1997), se han priorizado los grupos de interés del
portafolio segun: el nivel de influencia sobre el proyecto; su relevancia en la estrategia de la

organizacion; y, segun el impacto en la percepcion de beneficios y creacion de valor.

Como resultado de aplicar estos criterios y en linea con lo expuesto en la Figura 4-6, las partes

interesadas, para los propositos y alcance de esta investigacion, se clasifican asi:

1. Patrocinadores del Negocio, quienes asignan los recursos, apoyan los objetivos y aseguran que
las inversiones generen retorno y valor a la organizacion y a sus interesados.

2. Clientes y usuarios, quienes utilizan los productos, servicios y entregables construidos. Es el
grupo de involucrados de “...mayor importancia, o por lo menos el que generalmente se toma
en cuenta en la gran mayoria de las empresas...” (Diaz, 2013, p. 166). A partir del criterio de
aceptacion y utilidad que dan de los productos, estos involucrados reconocen los beneficios
generados y retornan valor a la organizacion (Kerzner, 2009; Morris & Jamieson, 2005;
Turner, 2008).

3. Proveedores, se constituyen en uno de los apalancadores de la creacion del valor encomendado
por la organizacion. Son responsables en conjunto con el equipo de proyecto, de construir los
productos definidos en el alcance. Como lo advierte Diaz (2013), los proveedores (tanto
internos como externos) generan “...valor mutuo, obteniendo beneficios y costes Optimos para
cada uno de los participantes, siendo parte relevante del proceso de produccién...” (p. 165).
Dentro de este grupo de interés es relevante la siguiente distincion:

i. Interesados operacionales del proyecto, responsables de asegurar la sostenibilidad de los
beneficios percibidos por clientes y usuarios. Por lo tanto, tienen la mision de que los
patrocinadores del negocio capturen el valor planeado.

i1. Equipo de proyecto, es el grupo de interés de mayor impacto en el éxito, desarrollo y
ejecucion del proyecto. Las personas que conforman esta parte interesada son quienes, bajo
el liderazgo del director de proyecto, materializan los objetivos, alcance y propuesta de
valor encomendada. Es de tener en consideracion que el equipo de proyecto esta
conformado por, los empleados asignados desde la estructura organizacional de la
compafiia, asi como por las personas o empresas vinculadas a través de los proveedores de
bienes y servicios adscritos a los proyectos (Kerzner, 2009; Verma, 1997).

4. Sociedad, son socios estratégicos de la organizacion y necesariamente del éxito en la ejecucion
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de su estrategia. La comunidad y en general la sociedad son de relevancia en el plan estratégico.
Por consiguiente, entre muchas razones, en la estructuracion y ejecucion de los proyectos, es
requerido tener en consideracion la atencion de las disposiciones que regulan la interaccion
con la comunidad. Asi como, estar atento a que las acciones desde los proyectos no vayan en
contra de sus intereses, sino que por el contrario se satisfaga las necesidades, expectativas, y
sean fuente de generacion de valor y beneficio para cada uno de sus integrantes (Diaz, 2013;

ISO, 2006; Yepes, Pena, & Sanchez, 2007).

4.1.3 Modelo entrada - transformacion — resultado ITO

Es importante precisar donde se identifica y asegura el éxito, o en donde se puede fallar en la
entrega de valor por parte del proyecto. Para esto, el modelo de Entrada — Transformacion —
Resultado ITO?7 de Smyrk (1995), presentado en la Figura 4-7, es de gran utilidad para comprender

el ciclo de vida de los proyectos.

Figura 4-7. Modelo entrada — transformacion — resultado ITO.

Resultados objetivo
Recursos Productos o

entregables ll

Utilizacion

W\

Proyecto

Recursos | .
| Resultados objetivo
T T Linea de Tiempo
1 2 3
Pre-Implementacion Implementacion Estabilizacion Post-Implementacion

Fuente: Adaptado de Zwikael & Smyrk (2011, p. 25).

El modelo ITO indica que existe una diferencia relevante entre los productos® o entregables

del proyecto, y los resultados o propdsitos que se esperan del mismo. Los productos son logrados

37ITO nemonico del modelo Input — Transform — Outcome propuesto por Zwikael & Smyrk (2011).
38 Smyrk (1995) califica los productos, como las salidas del proceso de transformacion de los recursos o
entradas.

107



Seleccion del portafolio de proyectos de TI, basado en valor, modelo P3S-VB.

con el trabajo realizado durante la ejecucion del proyecto (PMI, 2017a); alcance a través del cual
se incorporan nuevas capacidades organizacionales o se modifican capacidades existentes (Chih
& Zwikael, 2015). A su vez, los resultados son los efectos deseados y propositos subyacentes que
se requieren materializar, como consecuencia de las capacidades incorporadas o modificadas por

el proyecto (Zwikael & Smyrk, 2011).

Aqui se entiende que, los resultados surgen con la utilizacion que den las diferentes partes
involucradas, especialmente clientes y usuarios (Malagon-Barinas, 2015), a los productos o
entregables del proyecto. Si dicha utilizacién o uso no ocurre, el propdsito esperado del proyecto

no se materializa y por tanto se considera no exitoso.

Es importante precisar que en linea con Zwikael & Smyrk (2011), los resultados y beneficios
no son lo mismo, pero si estan totalmente ligados. Con ello se entiende que, corresponde a los

resultados el rol habilitador de los beneficios.

Pre-implementacion

Es la primera etapa en el ciclo de vida del proyecto y corresponde a las actividades previas al Inicio

del Proyecto (momento T1). Durante ese periodo se:

1. Identifican los grupos de interés, expectativas, necesidades y criterios de valoracion (Jenner,
2014; OGC, 2009).

2. Construye el caso de negocio del potencial proyecto, asegurando su alineacion a los objetivos
y metas de la organizacion. Asi mismo se identifican los beneficios e impactos para una o mas
de las partes interesadas (Jenner, 2014; OGC, 2010, 2009).

3. Evalua el caso de negocio y la planeacion del potencial proyecto, y se toma la decision de
asignacion de recursos (PMI, 2017b).

4. Integra el proyecto al portafolio, en caso de ser pertinente su ejecucion (PMI, 2017a).

5. Definen productos, resultados y entregables a construir por parte del proyecto (PMI, 2017a).

6. Planea y define lo pertinente a las practicas de direccion de proyectos (OGC, 2009; PMI,
2017a)

7. Asignan los recursos que seran transformados o que contribuiran en la construccion de los

productos y aseguraran los resultados (PMI, 2017a; Zwikael & Smyrk, 2011).
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De conformidad con Kerzner (2014b), en esta esta etapa surgen las fallas denominadas de pre-
implementacion. Asi que, las deficiencias en la estructuracion del caso de negocio, la pobre
identificacion y analisis de los grupos de interés, y la inadecuada asignacion y baja calidad de los
recursos asignados al proyecto, serdn causa de que el proyecto nunca se complete, o que no

entregue los resultados propuestos (Malagon-Barinas, 2014).

En esta fase previa al inicio del proyecto es fundamental la identificacion de las expectativas
y necesidades del patrocinador, de los clientes y usuarios, y de los proveedores, entre las
principales partes interesadas. De mismo modo, deben precisarse los criterios de éxito, los riesgos
de implementacion y del proyecto, y los mecanismos de medicion con los cuales se valoraran los

productos y entregables a incorporar por el proyecto.

Implementacion

T1- micio del proyecto: Representa el momento o la fecha en la cual la ejecucion del proyecto o

transformacion de los recursos (entradas) en productos (salidas) inicia.

Esta etapa comprende las actividades, desde el momento T, y hasta T>, Durante este periodo se
transforman las entradas en resultados, y se:

1. Construyen los productos encargados al proyecto (PMI, 2017a).

2. Evaluan, aprueban o rechazan las solicitudes de modificacion del alcance, tiempo o
presupuesto asociados a los productos, con foco en la creacion y materializaciéon de valor
(OGC, 2011a, 2009).

3. Ejecutan acciones mitigantes de los riesgos que pueden afectar el proyecto, los productos o los
resultados que se obtienen con dichos productos (PMI, 2017a; Zwikael & Smyrk, 2011).

4. Evaluan las modificaciones que puede tener el caso de negocio y sus factores clave, como
consecuencia de la ejecucion del proyecto, la materializacion de riesgos, la influencia de los
grupos de interés, o impactos desde el entorno interno y externo (OGC, 2009; Zwikael &

Smyrk, 2011).

Durante esta etapa se debe monitorear y valorar el comportamiento de las expectativas y
criterios de aceptacion de las partes interesadas (Serrador & Turner, 2015; Turner & Zolin, 2012).
Al mismo tiempo, deben evaluarse los impactos sobre los beneficios y la factibilidad del caso de

negocios (OGC, 2009).

109



Seleccion del portafolio de proyectos de TI, basado en valor, modelo P3S-VB.

T>— Productos construidos: T» representa el momento o fecha en la cual concluyen los trabajos
de construccion de los productos del proyecto (Zwikael & Smyrk, 2012). Es importante observar
que no necesariamente en proyectos de TI se concluye en esta fecha. Esto en razén a que es
responsabilidad del equipo del proyecto asegurar la estabilizacion de lo construido, cuando surgen

problemas e incidentes en las TI relacionados con su puesta en productivo.

Estabilizacion de productos y materializacion de resultados

Tercera etapa en el ciclo de vida, comprendida entre los momentos T> y T3. En este periodo se:

1. Realiza el aseguramiento de la calidad de los productos incorporados.

2. Entrega de los productos para uso de clientes y usuarios.

3. Transfiere el conocimiento en el uso de las capacidades incorporadas por el proyecto.

4. Realiza gestion del cambio en las personas para la adopcion y aprovechamientos de las nuevas
capacidades.

5. Entrega de los productos al grupo de interesados operacionales, cuando aplique. Para asegurar
la administracion, operacion, mantenimiento y sostenibilidad de los productos o capacidades
incorporadas. Esta actividad se conoce como handover (Zwikael & Smyrk, 2011).

6. Evaltan los productos y resultados por parte de las partes interesadas.

Durante esta etapa surgen brechas en las expectativas de los grupos de interés, entre las reales
al entrar en contacto con los productos del proyecto y las identificadas en las etapas previas de pre-

implementacion e implementacion.

Esta fase concluye con el cierre del proyecto, lo cual implica que:

1. Los resultados y propdsitos planeados fueron asegurados.

2. Se pueden medir los impactos o cambios en los factores de negocio, afectados por las nuevas
o modificadas capacidades organizacionales.

3. Se valoran los beneficios.

Los resultados y propdsitos planeados estdn garantizados si alcanzan el umbral objetivo y
existe una probabilidad aceptable de que continten en este nivel en el futuro (Zwikael & Smyrk,

2011).

Una parte importante del éxito de los proyectos, como lo afirma Dvir (2005), sucede en la etapa

de entrega de los productos a los clientes, usuarios e interesados operacionales. Por su parte,
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Zwikael & Smyrk (2011) manifiestan que a través de la gestion del cambio y demas actividades
emprendidas desde el proyecto y la organizacion, debe soportarse la utilizacion de los productos y

asegurase que los resultados sean generados efectivamente.

T3. — Finalizacion del proyecto: Corresponde con el momento en el cual los entregables se
encuentran asegurados y en uso, por clientes y usuarios (Zwikael & Smyrk, 2011). Y, son

administrados y operados por el grupo de interesados operacionales (Malagén-Barinas, 2014).

Post-Implementacion

Es la cuarta y ultima etapa. Comprende las actividades, desde el momento T3 y hasta que los
productos incorporados por el proyecto se desincorporan, dejan de usarse o son entregados a otro

proyecto para su modificacion (Zwikael & Smyrk, 2011).

Durante esta etapa es fundamental mantener la utilizacion de los productos (Zwikael & Smyrk,
2011). Asi como, asegurar que los resultados y propoésitos que dieron origen al proyecto se
continlien generando. En ese orden de ideas, los beneficios se materializan con la utilizacion de
los impactos positivos incorporados por los proyectos. En la medida que contintie su uso, se crea
y captura valor por parte de los grupos de interés (Bradley, 2012; Jenner, 2014; OGC, 2010;
Zwikael & Smyrk, 2011).

Lo expuesto hasta este punto implica que en la PM es requerida la alineacion, entre los cambios
a incorporar y la estrategia (OGC, 2010, 2011a). Esto, aun en escenarios de entorno cambiante,
diversidad de intereses de los diferentes involucrados, y comportamientos propios de la
organizacion, asociados a su cultura, estilos de direccion, liderazgo y comunicacion. La alineacion
es el pilar para alcanzar las ventajas competitivas que requiere la empresa, a través del
aprovechamiento de sus recursos y capacidades (Barney, 1991; Cohen & Levinthal, 1990; Jenner,

2014; Johnson et al., 2002; Leonard-Barton, 1995; OGC, 2010; Teece, 2007, 2009).

4.1.4 Desempeiio de los proyectos

En la ejecucion de la estrategia, proyectos y portafolio, existe un panorama amplio de
oportunidades para el desarrollo de mecanismos que permitan incrementar su tasa de éxito (Serra,
2016). Tradicionalmente los proyectos se han gestionado para cumplir con la entrega de productos,

en un tiempo, alcance y presupuesto especifico. Estos objetivos de éxito enmarcan lo que se ha
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denominado la triple restriccion o iron triangle’® (Atkinson, 1999; Caccamese & Bragantini, 2012;

PMI, 2017a).

No obstante, el enfoque de la triple restriccion en la PM no es suficiente, por cuanto la sola
entrega del producto no necesariamente implica la creaciéon de valor para la empresa. Es
fundamental la utilizacion de los resultados y los productos por parte de los clientes y usuarios,
para que los beneficios se generen (Malagén-Barinas, 2014, 2015; Winter & Szczepanek, 2008;
Zwikael & Smyrk, 2012).

En linea con lo anterior, y de conformidad con los resultados de las investigaciones de The
Standish Group (2013), Malagén-Barinas (2014) y Merrow (2012), debe indicarse que existe
diferencia entre, la medicion de la gestion de los proyectos desde el foco de la triple restriccion
(Atkinson, 1999), y el éxito del proyecto en el foco de sus productos e impactos para la

organizacion (Chih & Zwikael, 2015).

Malagon-Barinas (2014) afirma, como resultado de una investigacion sobre factores de éxito
que, entre otros, los siguientes aspectos afectan la direccion del proyecto:
1. Compromiso y soporte de la alta direccion.
2. Director de proyecto competente y empoderado.
3. Alineacion del proyecto con la organizacion,
4. Cambios en el entorno interno y externo, tanto a nivel del proyecto como de la empresa.
5. Entendimiento del patrocinador del proyecto, a nivel del alcance, resultados y beneficios
esperados.
6. Nivel de definicion o calidad de la planeacion del proyecto.
7. Gestion de cambios de alcance e impactos en los objetivos de beneficios y valor durante la
ejecucion.
8. Identificacion e involucramiento de los clientes y usuarios durante la planeacion y ejecucion
del proyecto, tanto como en la gestion de cambios.
Aqui vale la pena citar a la OGC (2009), quien en la introduccion de PRINCE2® indica que

..no es suficiente construir la casa con €xito, a tiempo, dentro del presupuesto y con las

especificaciones de calidad si, al final, no podemos venderla o alquilarla con rentabilidad o vivir

3 En lengua inglesa y en el 4mbito de proyectos, la triple restriccion se conoce como iron triangle.
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en ella felizmente...” (p. 5). Es decir, aunque la vista tradicional en la gestion de proyectos se ha
enfocado en cumplir en tiempo, costo y alcance, ello no es suficiente. Se requiere que la direccion

de proyectos se complemente con la gestion de beneficios (Badewi, 2015; Serra & Kunc, 2015).

Los bienes y servicios que se implementan deben cumplir con el propésito para el cual fueron
construidos, y los clientes y usuarios deben reconocer valor al usarlos. En complemento, Samset
(2009), Shenhar ef al. (2001) y Zwikael & Smyrk (2012), han demostrado que un proyecto puede
considerarse como no exitoso o fallido aun cuando se cumpla con la triple restriccién y se

entreguen los productos planeados.

Por ultimo, y en linea con el alcance de esta investigacion, el éxito de la direccién de los
proyectos y el portafolio se determina cuando estos crean valor para la empresa y generan
beneficios para clientes y usuarios. Esto se representa en el diagrama conceptual de la Figura 4-8
(Kerzner, 2009, 2015; Martinsuo & Killen, 2014; Serra, 2016; Zwikael & Smyrk, 2012). En esa
ilustracion se puede observar la relacion entre las diferentes partes y componentes de la direccion

del proyecto.

Figura 4-8. Gestion del desempeiio en la direccion de proyectos.
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gestionar y Tr?tti(énroess
asegurar

Grupos de
Interés

Fuente: Elaboracién propia.

Adicionalmente, la Figura 4-8 permite comprender que:

1. Elpropésito de los proyectos es contribuir a los objetivos estratégicos y organizacionales de la
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empresa, a través de la creacion de valor como retorno de los recursos entregados para tal fin.
2. El equipo de proyecto con el liderazgo del director proyecto, deben gestionar y asegurar los
factores criticos propios del proyecto, con el fin de materializar los productos y entregables.
3. El desempefio del proyecto estd ligado al uso que las partes interesadas realicen de los
productos y entregables construidos en el proyecto.
4. El resultado de la utilidad que encuentren los grupos de interés, en los cambios incorporados

por el proyecto, se traduce en generacion de los beneficios y captura valor para la empresa.

4.2 Gestion de beneficios en proyectos de TI

La gestion de beneficios BM*® en los proyectos de TI, surgi6 en la década de los 1980’s, para
racionalizar la forma como se asignaban los recursos en tecnologia. Esto, teniendo en cuenta que
predominaba la vista tecnocratica y, no se contemplaba un anélisis de retorno de estas inversiones

(Bradley, 2012; Breese, 2012).

La BM especificamente aplicado a las TI ha recibido la atencidon de consultores (Bloch ez al.,
2012; Breese, 2012; Deloitte, 2009; Lewis, 2011), investigadores (Badewi, 2015; Barlish &
Sullivan, 2012; Caldeira et al., 2012; Coombs, 2015) y académicos (Bradley, 2012; Doherty,
Ashurst, & Peppard, 2012; Jenner, 2014; Letavec, 2014; Serra, 2016). Asi mismo, existen las
certificaciones en gestion de valor y beneficios: Management of Value MoV® y Managing
Benefits® emitidas bajo el direccionamiento de la Office of Government Commerce del Reino

Unido.

La BM complementa la estructuracioén y valoracion del caso de negocios de las iniciativas de
inversion de las TT (Nielsen & Persson, 2017; Probert et al., 2013). Mientras el analisis financiero
se enfoca en evaluar y justificar las inversiones (OGC, 2009). La BM de TI contribuye en
identificar y cuantificar los impactos positivos en las areas de negocio impactadas por las
inversiones (Ward & Daniel, 2012). En la evaluacion de programas y proyectos de T1, asi como
en practicamente todas las iniciativas de inversion en la organizacion, la planificacion de costos,
inversiones y beneficios deben integrarse y gestionarse conjuntamente (Venkataraman & Pinto,

2008).

40 BM Benefits Management o gestion de beneficios.
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En la ejecucion e incorporacion de las TI, la planeacion, control y monitoreo de costos,
presupuesto, grupos de interés y riesgos esta apalancado por las practicas de gestion de proyectos
(APM, 2006; OGC, 2009; PMAJ, 2005; PMI, 2017a). El aseguramiento de los beneficios para los
grupos de interés y creacion de valor para la empresa se asegura con la gestion de beneficios

(Bradley, 2012; Jenner, 2014; OGC, 201 1a).

Debe anotarse que los cuerpos de conocimiento en proyectos que integran la BM en el ambito
de la direccion de proyectos son APM Body of Knowledge (APM, 2006), PMI (2017a) y
PRINCE2® (OGC, 2009). A nivel de gestion de programas tanto Managing Successful
Programmes OGC (2011b), como The Standard for Program Management PMI (2017c), hacen

parte de sus practicas lo concerniente a beneficios.

En PRINCE2® la identificacion, control y realizacion de beneficios la hace parte de todo el
ciclo de vida del caso de negocios. Este enfoque esta alineado con la practica Management of
Value, orquestada, igualmente desde la Office of Government Commerce del Reino Unido (OGC,
2010). En PRINCE2® *“...el propodsito del Caso de Negocios es establecer mecanismos para
evaluar si el proyecto es (y sigue siendo) deseable, viable y alcanzable como un medio para apoyar

la toma de decisiones sobre su (continuidad) inversion...” (OGC, 2009, p. 21).

De acuerdo con la gran variedad de procesos identificados en la revision de la literatura, puede
decirse que la gestion de beneficios de TI esté relacionada con los siguientes aspectos:
1. Analisis (Letavec, 2014; PMI, 2017c).
Cuantificacion (Jenner, 2014; PMI, 2017¢).
Desarrollo de otros beneficios (Ward & Daniel, 2012).
Ejecucion (OGC, 2009; Ward & Daniel, 2012).
Entrega (Ashurst, 2011; Letavec, 2014; PMI, 2017c).
Estructuracién (OGC, 2009; PMI, 2017¢; Ward & Daniel, 2012).
Explotacion (Ashurst, 2011).
Generacion (Jenner, 2014; OGC, 2009).
Identificacion (Jenner, 2014; Letavec, 2014; PMI, 2017c; Ward & Daniel, 2012).
. Implementacion (Jenner, 2014; OGC, 2009).
. Planeacion (Ashurst, 2011; Jenner, 2014; Letavec, 2014; OGC, 2009; PMI, 2017c; Ward &
Daniel, 2012).
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12. Revision (Ashurst, 2011; Jenner, 2014; OGC, 2009; PMI, 2017c; Ward & Daniel, 2012).
13. Sostenibilidad (Letavec, 2014; PMI, 2017c).

Adicionalmente, Badewi (2014, 2015) y Serra & Kunc (2015) investigando la relacion entre
gestion de beneficios y direccion de proyectos, desde diferentes perspectivas, identificaron que la
gestion de beneficios aplicada de manera individual e independiente de la de proyectos, no es
suficiente ni efectiva. Los trabajos de estos investigadores permiten concluir que:

1. La practica de gestion de beneficios estd mas correlacionada con el éxito en la creacion de
valor para el negocio, que con el éxito de la gestion de proyectos (Cooke-Davies, 2002; Serra
& Kunc, 2015).

2. La aplicacion de la practica de gestion de beneficios de manera independiente de la de
proyectos, conlleva a una baja contribucion y bajo desempeio.

3. La gestion de beneficios y la gestion de proyectos estan correlacionadas. Por lo tanto, al
aplicarlas en conjunto, se tiene un significativo incremento en el éxito del proyecto, y en
consecuencia, un impacto positivo en el desempeno del portafolio (Badewi, 2015).

4. La gestion de beneficios tiene una significativa contribucion en la definicion de objetivos y
productos requeridos por la organizacion y grupos de interés (PMI, 2017a).

5. Se identifico que dicha contribucion esta altamente asociada a la percepcion general de éxito

del portafolio (Serra & Kunc, 2015).

De acuerdo con lo anterior y en linea con Melton, Yates & Iles-Smith (2007) y Thomas &
Mullaly (2008, 2009), debe afirmarse que la direccion de proyectos es la piedra angular de la
gestion de beneficios y de la materializacion del portafolio. Asi mismo, el éxito del proyecto y el
desempefio del portafolio se ven afectados significativamente cuando de forma simultanea se

ejercen las practicas de gestion de beneficios (Badewi, 2015; PMI, 2017a; Serra, 2016).

Esta ultima afirmacion indica que, en la direccion del portafolio no solo esta presente el
objetivo de entregar muy buenos productos, a través de programas y proyectos (Kerzner, 2014b),
sino que existe la responsabilidad por asegurar la generacion de beneficios por parte de los grupos
de interés (Johnson et al., 2002; Serra, 2016). Y con ello, maximizar el valor de la organizacion

(Costantino, Di Gravio, & Nonino, 2015; OGC, 2011a, 2009).

Al llegar a este punto y en consonancia con Badewi (2015), debe indicarse que para aprovechar

la contribucion de la gestion de beneficios en el desempefio del portafolio (Kodukula, 2014; PMAJ,
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2005), es requerido identificar, estimar y gestionar dichos impactos durante todo el ciclo de los

proyectos, desde la fase de seleccion del portafolio, y durante la ejecucion del mismo (Chih &

Zwikael, 2015; OGC, 2009; PMI, 2017b). Adicionalmente la gestion de beneficios, en el &mbito

de contribucion al desempefio del portafolio, contribuye en el aumento de la efectividad en:

1. La elaboracion del caso de negocios de programas y proyectos (Williams & Samset, 2010).

2. La estructuracion y seleccion del portafolio de proyectos (Jenner, 2014; Kaiser, El Arbi, &
Ahlemann, 2015).

3. La optimizacion de los recursos escasos a asignar, y la maximizacion del valor a crear (Vitolo
& Cipparrone, 2014).

4. El balanceo del portafolio ante riesgos y cambios en el entorno interno y externo (Cooper,
Edgett, & Kleinschmidt, 2002b; Markowitz, 1991).

5. La generacion y medicion del valor creado a clientes, usuarios y demas grupos de interés

(Serra, 2016).

4.3 Nivel de desarrollo de las capacidades en proyectos de TI para crear valor

La incorporacion de capacidades de negocio es esencial para el desarrollo de ventajas sostenibles,
que resuelvan problemas complejos de manera efectiva, y en la creacion de valor para accionistas,
clientes, usuarios y demds grupos de interés (Levinthal, 2000). Asi mismo, cuando, en
comparacion con otras compafiias, una capacidad le permite a la empresa obtener soluciones
efectivas y reconocidas de manera exitosa, se afirma que la capacidad se ha desarrollado y es fuente

de diferenciacion (Schreydgg & Kliesch-Eberl, 2007).

Sin embargo, y en linea con Forstner ef al. (2014), Linhart et al. (2015) y Afflerbach et al.
(2016), a pesar de la contribucion de las capacidades en el desarrollo de los objetivos estratégicos
y organizacionales, las investigaciones de académicos, profesionales e industriales, permiten
concluir que no necesariamente el desarrollo de una capacidad en el nivel mas alto, contribuye con

la maximizacién del potencial de valor a crear para la empresa.

La anterior situacion aplicada al contexto de los proyectos de TI, conlleva el riesgo de una
equivocada asignacion de recursos econdmicos y no econdmicos en la incorporacion de
funcionalidades, caracteristicas y, en algunos casos, capacidades tecnologicas que no contribuyen

con incremento de valor, o que se constituyan en fuentes de destruccion del valor creado.
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Las principales herramientas para el desarrollo de las capacidades organizacionales son los
modelos de madurez de proceso (Poppelbull et al., 2011; Roglinger, Poppelbull, & Becker, 2012).
Los modelos de madurez recomiendan que capacidades una organizacion deberia desarrollar, no
obstante, muchos de ellos no contribuyen en identificar ni evaluar el nivel en el cual dichas

capacidades deberian incorporarse.

La mayoria de estos modelos, adoptan la teoria del ciclo de vida de la evolucion, en la cual una
secuencia predefinida de etapas de desarrollo de la capacidad debe alcanzarse, de manera
completa, lineal e irreversible (Van de Ven y Poole, 1995 citado por Forstner et al., 2014). El foco
de estas perspectivas es alcanzar el maximo nivel de madurez, sin considerar el aprovechamiento

que realiza la empresa de los excedentes desarrollados no requeridos (Plattfaut ez al., 2011).

Otros modelos de madurez desaconsejan la blisqueda del mayor alcance, y proponen la
investigacion y disefio de modelos para el desarrollo de las capacidades seglin la contribucion al
valor. Esta perspectiva en la contribucion al conocimiento de la direccion empresarial, se enmarca
en las investigaciones de los procesos de negocio basados u orientados en valor, conocidas como
Value-oriented o Value-based Business Process Management (Afflerbach et al., 2016; Forstner et

al., 2014; Lehnert et al., 2017; Linhart ef al., 2015; Roglinger et al., 2012).

4.4 Ciclo de gestion de beneficios en proyectos de TI

El modelo de gestion de beneficios BM de la Universidad de Cranfield ilustrado en la Figura 4-9,
a nivel de procesos y alcance, es equivalente al Ciclo de Vida de Programas sobre el que se
desarrolla el Standard for Program Management (PMI, 2017c). De acuerdo con Ashurst et al.
(2008), Breese et al. (2015) y Ward & Daniel (2012), y en linea con el modelo de la Universidad
de Cranfield, la gestion de beneficios estd compuesta por los siguientes cinco grupos de procesos:
1. Identificacion y cuantificacion de beneficios. En esta fase se determinan los beneficios
potenciales de la iniciativa de T1. De acuerdo con su naturaleza, se alinean los potenciales
beneficios con los procesos y areas de negocio, tanto con los objetivos organizacionales (PMI,
2017¢; Ward & Daniel, 2012). Asi mismo se identifican los beneficios que son mas relevantes
y de impacto para los tomadores de decision.
2. Estructuracion y planeacion de beneficios. Tiene como proposito la elaboracion del plan

completo para lograr la materializacion de los beneficios y el caso de negocios para evaluar la
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viabilidad de la inversion (Ward & Daniel, 2012). Se requiere definir un responsable del area
de negocio por cada uno de beneficios dentro del plan. Aquellos beneficios a los que no sea
posible asignar responsable o estructurar un plan, deberan ser descartados (Ward, Taylor, &
Bond, 1996). Por otro lado, como parte del alcance en la estructuracion del caso de negocios,
los costos totales de la incorporacion de las TI, como de los cambios en el negocio, seran
valorados con el fin de tomar la decision sobre la viabilidad de iniciativa de proyecto

(Venkataraman & Pinto, 2008).

Figura 4-9. Ciclo de gestion de beneficios de proyectos de TI.

1

Identificacion

y
cuantificacion

Sostenibilidad

Estructuracién

Yy
Planeacion

-———
-

y beneficios
Tea adicionales

Ejecucion, 4 Revision &
entregay evaluacién de
materializacion - resultados

Fuente: Adaptado de Ward & Daniel (2012, p. 69)

Ejecucion, entrega y materializacion de beneficios. En esta etapa se incorporan las TI, se
realizan los cambios desde la TI en los procesos, se desarrollan las nuevas competencias y
cambios de comportamiento en las personas, y se generan los resultados asociados a las nuevas
capacidades organizacionales de acuerdo con lo planeado (Ward et al., 1996). Durante esta
etapa, en el ciclo de los beneficios, se ejecutan todas las acciones necesarias para generar todos
los resultados especificados en el plan de beneficios (Ashurst & Doherty, 2003; PMI, 2017c).
Segun lo anterior y en linea con Ashurst (2011), Serra (2016) y Zwikael & Smyrk (2011) debe

afirmarse que el alcance de esta etapa, va desde el momento en que se da inicio al proyecto
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desde el portafolio y hasta que los beneficios son utilizados de manera estable por parte de los
grupos de interés, en armonia con lo expuesto en el modelo /70.

4. Revision y evaluacion de resultados. En la medida que se van incorporando los cambios,
entregando resultados y generando los beneficios, debe hacerse seguimiento, monitoreo,
control y revision para evaluar el cumplimiento del plan de materializacion de beneficios
(Letavec, 2014; Serra, 2016). Asi mismo, una vez las nuevas TI en el negocio han entregado
resultados y son utilizados por los grupos de interés, debe realizarse una evaluacion, que
permita determinar que realmente fue logrado por el proyecto (Ward & Daniel, 2012).

5. Sostenibilidad y beneficios adicionales. La sostenibilidad e identificacién de beneficios
emergentes es la etapa final del ciclo de vida de los beneficios. El propdsito de la sostenibilidad
de los beneficios es asegurar que la empresa y en particular las areas de negocio impactadas
por las TI incorporadas, sean capaces de mantener la generacion de beneficios a través de la
utilizacion de las nuevas capacidades tecnologicas y resultados entregados, cuando el
programa o proyecto que las incorpord cierre (Letavec, 2014). En esta etapa se deben
capitalizar los beneficios emergentes que surgen con las capacidades tecnologicas ya
incorporadas (Serra, 2016). Lo cudles no se habian previsto en las etapas de identificacion y
planeacion. Por los tanto, en esta etapa se busca maximizar y extender la entrega de valor a

partir de los cambios y resultados ya incorporados (Ward & Daniel, 2012).

4.5 Resumen del capitulo

La estrategia de la empresa se materializa por medio del desarrollo de las capacidades
organizacionales (Meskendahl, 2010; Morris & Jamieson, 2005; Miiller et al., 2008).
Normalmente, los proyectos como piezas fundamentales en la materializacion de la estrategia
corporativa, son los encargados del desarrollo de dichas capacidades, contribuyendo asi a las

ventajas competitivas de la empresa (Kerzner, 2010).

La participacion de los grupos de interés, durante todo el ciclo de la direccion del proyecto PM
y de la gestion de beneficios BM, es fundamental, no solo para asegurar el desempefio de los
proyectos, sino para lograr la creacion y captura de valor. Lo anterior, en razon a que permite:
1. Comprender los factores organizacionales e intereses particulares de las personas que puedan

tener algun tipo de impacto, influencia o poder sobre los objetivos del proyecto y que puedan
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afectar la capacidad de la organizacion para implementar los cambios requeridos y lograr los
beneficios esperados (Letavec, 2014; Serra, 2016; Ward & Daniel, 2012).

2. Obtener la asignacion, aceptacion y compromiso de roles y responsabilidades por parte de los
grupos de interés de los cambios, resultados, beneficios y objetivos empresariales, e identificar
los factores organizacionales que permitiran o frustrardn la materializacion de los beneficios
(Jenner, 2014; OGC, 2010; Serra, 2016; Ward & Daniel, 2012) .

3. Identificar otros cambios que estén o puedan ocurrir a nivel interno o externo en la empresa, y
cuyos resultados y beneficios afecten los cambios o el compromiso y percepcion de uno o
varios de los grupos de interés sobre la iniciativa objeto de planeacion (Ward & Daniel, 2012).

4. Contribuir en la apropiacion, utilizacion y sostenibilidad de los beneficios generados con la

incorporacion de las T1 (Bradley, 2012; Jenner, 2014; Ward & Daniel, 2012).

Existe una diferencia relevante entre los productos o entregables del proyecto y los resultados
o propositos que se esperan del mismo. Los productos son logrados con el trabajo realizado durante
la ejecucion del proyecto (PMI, 2017a). A su vez, los resultados son los efectos deseados y
propositos subyacentes que se requieren materializar, como consecuencia de las capacidades
incorporadas o modificadas por el proyecto (Zwikael & Smyrk, 2011). Aqui se entiende que, los
resultados surgen con la utilizacién que den a los productos o entregables construidos por el
proyecto (Malagon-Barinas, 2015). Si dicha utilizacion o uso no ocurre, el propdsito esperado del

proyecto no se materializa y por tanto se considera no exitoso.

La PM vy el éxito del proyecto estan relacionados con: el establecimiento de mecanismos para
identificar y planear proyectos; la alineacion de los proyectos con las metas organizacionales a
corto, mediano y largo plazo; el apoyo a la toma decisiones hacia objetivos de valor; y, en la
ejecucion de los proyectos, hacia la generacion de beneficios y captura del valor planeado. Es asi
que, la PM como capacidad organizacional basada en el conocimiento (Jugdev & Miiller, 2005) y
encargada de construir valor para la organizacion, debe complementarse con la gestion de

beneficios BM (Badewi & Shehab, 2016; Kerzner, 2015; Morris, 2013a; Serra & Kunc, 2015).

Ser exitoso en la PM y entregar resultados para la generacion de beneficios (Kerzner, 2015;
Morris, 2013b; Turner, 2014), es la principal mision del director del proyecto (Too & Weaver,
2013). En este objetivo, es requerido que el director del proyecto cuente con habilidades, destrezas

y competencias que le permitan, entr