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La importancia de T1 en la mediana empresa

Tl impulsa el crecimiento rentable del negocio

Un estudio internacional reciente sobre la capacidad de TI de cientos de empresas demuestra
que TI es fundamental para el crecimiento de las mismas porque las dota de escalabilidad, la
capacidad de administrar satisfactoriamente el incremento de la complejidad de la organizacion
y sus procesos y modelo de negocios.

Académicos y profesionales se esfuerzan por comprender el modo en que la tecnologia de la
informacion (TI) influye en el rendimiento de las empresas (o si esta influencia existe
realmente). Hay quien opina que TI se ha convertido en un factor omnipresente, como la
electricidad y el ferrocarril, que proporciona una ventaja competitiva minima a las compafiias
que lo utilizan. Otros aseguran que el uso de TI es esencial; sin embargo, no han podido
encontrar una correlacion sistematica entre las inversiones en Tl y el rendimiento de la empresa.
Algunos creen que la utilizacion de Tl es importante pero basan sus argumentos en unos pocos
ejemplos de compafiias excepcionales, como Dell y FedEX, que llevan ya mucho tiempo
utilizando T1 para marcar la diferencia en sus sectores de mercado. ;Puede una empresa
corriente beneficiarse de la aplicacién intensiva de T en sus procesos para diferenciarse de la
competencia y conseguir objetivos comerciales importantes? Esta parece ser la pregunta crucial,
aun sin resolverse.

Segun nuestro estudio, la respuesta es afirmativa, aunque no pueda simplemente medirse en
dolares invertidos en TI. Los gastos en T de las organizaciones constituyen un indicador pobre
de la funcionalidad de T1y su impacto empresarial. Es posible emplear vastos recursos
econdmicos en tecnologia sin obtener mejoras significativas en la capacidad operativa de la
empresa. El objetivo de nuestro estudio era averiguar cual es el papel real que Tl desempefia en
los negocios. El enfoque desarrollado se centraba en medir las capacidades empresariales que Tl
puede contribuir a impulsar. Dicho enfoque detallaba cuarenta casos empresariales diferentes
para medir, de forma precisa, el modo en que TI influye en los aspectos principales de la
empresa: ventas y mercadotecnia, finanzas, operaciones, infraestructura de T1y productividad
de los empleados. En conjunto, estas situaciones proporcionan una perspectiva completa del
efecto real que puede tener T1 en el rendimiento general de la empresa.

En nuestra investigacion, seleccionamos empresas de tamafio medio, con una plantilla de 100 a
500 empleados, como epicentro de nuestro analisis cuantitativo. Esta seleccion es bastante
inusual en estudios de investigacion. Sin embargo, resulta mucho mas sencillo analizar el
rendimiento y los procesos comerciales de una empresa pequefia, carente de las complicaciones
causadas por los factores burocraticos comunes en organizaciones mas grandes. Elegimos
compaiiias de servicios, financieras y de productos en Estados Unidos, Alemania y Brasil, a las
que planteamos preguntas relacionadas con los aspectos siguientes:



¢ Rendimiento del negocio: ingresos y beneficios durante un periodo de varios afios.
Filosofia de TI e inversion en tecnologia.
Capacidad de TI: evaluacién completa de su uso de Tl en cinco areas organizativas
clave. Vea la discusion sobre el calculo de TI a continuacion.

Nuestros resultados muestran la existencia de un gran nivel de correlacion entre la capacidad de

Tl y el crecimiento rentable de las empresas. Las empresas que desarrollan sistemas de T de
gran capacidad crecen mas deprisa, y lo hacen al tiempo que aumenta su rentabilidad y los
ingresos.

Capacidad de TI frente a rendimiento empresarial*

608 empresas de servicios y productos en Estados Unidos, Brasil y Alemania
agrupadas en cuartiles de capacidad de TI

Capacidad de TI de la empresa** Rendimiento empresarial
Tasa de crecimiento anual compuesto™ ™"
25% superior 738 144
2°25% 61,0 12,5
3 25% 51,4 11,5
25% inferior 379 8,5

' Significativo estadisticamente hasta un nivel del 99,9%
v Cuantificacidn de capacidad en TI basada en la escala de calculo de TI de 1 a 100

"1 Tasa de crecimiento anual compuesta de ingresos para un periodo de dos anos. Tasa media de crecimiento de los paises estudiados del 4,8%,
Para las companias de servicios financieros incluidas en el estudio, la tasa de crecimiento anual compuesto corresponde al crecimiento de los activos.

Figura 1. llustracion del crecimiento mas acelerado de las empresas que cuentan con una
capacidad de Tl mayor.
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Los resultados se aplican a las categorias divisorias principales en nuestro estudio: empresas de
productos estadounidenses, empresas de servicios estadounidenses, empresas alemanas y
empresas brasilefias.

Capacidad de TI frente a rendimiento empresarial
Desglose por pais, productos y servicios

i Brasil Callal Alemania
culo ;
d:;?['-il? 136 empresas de T 163 empresas
259% superior 735 218 716 86
25% inferior 36,3 17,0 37,3 3,7

Empresas de servicios (EE.UU.) Empresas de productos (EE.UU.)

Caleulo Calculo .
de 1% 77 empresas deTI* . 231 empresas
25% superior 79,4 16,1 73,5 13:1
25% inferior 452 3.8 36,6 8,6

' Cuantificacion de capacidad en TI basada en la escala de calculo de TI de 1 a 100

Figura 2. Las empresas en el cuartil superior de capacidad de Tl experimentan un crecimiento
mas rapido en Alemania y Brasil, al igual que ocurre con las empresas estadounidenses de
productos y servicios.

Los beneficios

Aunque las empresas con las puntuaciones de Tl mas altas consiguieron un crecimiento
superior, este crecimiento no se produjo a expensas de la rentabilidad. De hecho, en promedio,
estas empresas lograron un incremento de su rentabilidad a través de las ventas. Como
resultado, el crecimiento se dio en términos de ddlares totales, tanto en lo que respecta al
balance inicial como al final.

Beneficios 2004 como % de ventas
Todas Servicios (EE.UU.) [Productos (EE.UL.)| Brasil Alemania
[75% de empresas con puntuacion de Tl mas alta 10,3% 11.2% A% 15,5% LF
| 25% de emp| con | ion de Tl mas baja 8.8% 12.7% 8,6% 5,5%

Figura 3. En promedio, las empresas en el cuartil superior de capacidad de Tl incrementan su
rentabilidad.

El célculo de TI

Con el objetivo de medir la capacidad de TI de las empresas, desarrollamos el calculo de TI,
una herramienta que cuantifica el uso de Tl real en las empresas. El célculo se basa en un
esquema desarrollado originalmente por un equipo de Microsoft Corporation que mide la
capacidad de TI en cinco areas clave: ventas y mercadotecnia, finanzas, operaciones,
infraestructura de Tl y productividad y colaboracién de los empleados. Refinamos y calibramos
la herramienta mediante 600 entrevistas con empresas de tamafio medio, hasta permitirnos
clasificar la capacidad de TI global de una empresa en una escala de 1 a 100 y desglosarla en
cinco areas operativas fundamentales (acuda a la seccion dedicada a la discusion para consultar
ejemplos de casos précticos en los que se utilizé el calculo de TI). En lugar de medir la
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intensidad de T1 segun la inversién en tecnologia o aspectos como “PC por empleado”, esta
herramienta nos permitia puntuar la capacidad de Tl de una empresa a partir de,
aproximadamente, 40 procesos empresariales habilitados para el uso de Tl y utilizados en las
organizaciones evaluadas como, por ejemplo, la planificacion de produccion automatizada o el
acceso movil y remoto a informacion y procesos.

Incremento del rendimiento empresarial mediante el uso de T1

La inspeccion profunda de los datos y casos practicos de nuestro estudio ofrece mayor claridad
sobre el modo en que las empresas utilizan T1 para acelerar el crecimiento del negocio. Las
mejores organizaciones casan el disefio de su sistema de tecnologia de la informacion con el
disefio de la compafiia. La figura 4 ilustra el método.

Crecimiento
de ventas
rentable
Una vision basada en datos acerca Identificacion de los cambios Implementacion en el software Capacidad de ampliacion del
de como utilizar los resortes especificos en los procesos que y en los sistemas de los negocio con un minimo costo
econdmicos y competitives clave se necesitan para controlar todos cambios que afectan a los incremental,
para lograr &l éxito empresarial. los mecanismos clave. procesos.

Figura 4. Proceso utilizado en la aplicacion de Tl para conseguir un crecimiento de ventas
rentable.

En cada una de las empresas tratadas en los casos précticos, el disefio y la implementacion de los
procesos criticos del negocio aparecen integrados firmemente con el disefio y la implementacion de
la capacidad de TI necesaria para administrar estos procesos. Esta integracion dota a las compafiias
de la tan deseada escalabilidad de los procesos empresariales. Aqui, la escalabilidad se utiliza en un
sentido basicamente diferente del tradicional. Habitualmente, la escalabilidad de T1 hace referencia a
aspectos como, por ejemplo, la capacidad de adaptacion del procesamiento de transacciones
electronicas. En nuestros casos practicos, las empresas utilizan T1 para mejorar la escalabilidad de
los procesos empresariales criticos.

El uso de TI con el fin de conseguir la escalabilidad de los procesos empresariales proporciona:

e una mejora del conocimiento de procesos y la unificacion de los mismos, que permite a
la compafiia administrar la complejidad del crecimiento de forma més satisfactoria.

e operaciones racionalizadas que pueden ampliarse sin necesidad de incrementos
considerables en la plantilla.

o flexibilidad para aprovechar oportunidades nuevas y adaptarse rapidamente a cambios
exdgenos.

e mayor visibilidad de los parametros criticos del negocio relevantes en la toma de
decisiones administrativas importantes.

|
KEYSTONE Pégina 4 de 18

strategy inc



En resumen, nuestro estudio indica que las compafiias que han alineado paralelamente el disefio de
sus procesos empresariales y la estructuracion de sus sistemas tecnoldgicos se encuentran en
mejores condiciones para administrar la complejidad intrinseca de sus operaciones comerciales. Asi
pueden aumentar sus ingresos y beneficios mas rapidamente que la competencia. El célculo de TI,
centrado en la automatizacion de los procesos del negocio, constituye un buen método para apreciar
la escalabilidad de estos procesos en cualquier compafiia.

Nuestra investigacion destaca varias formas especificas en que la implementacion apropiada de Tl
puede resultar de gran ayuda a la hora de administrar la complejidad que conlleva el crecimiento de
una empresa mas alla de la eficacia de los procesos basicos. Cuando se dispone de una
infraestructura tecnoldgica bien disefiada:

e se pueden integrar nuevas capacidades y ampliaciones de procesos en los procesos
existentes de forma mas sencilla.

o resulta mas facil generar, evaluar e implementar mejoras de los procesos mediante
iniciativas de calidad total y comentarios de los empleados.

e laampliacion de procesos comerciales nuevos habilitados para T1 permite aprovechar las
oportunidades comerciales de forma més répida y eficiente.

e se reduce la complejidad de la supervision y el seguimiento del conjunto de los procesos del
negocio, lo que permite la rpida adaptacion de la empresa ante posibles cambios.

Hemos podido observar que la implementacién eficaz de capacidades de TI para administrar el
crecimiento requiere una buena alineacion de los disefios de los sistemas informéticos y los procesos
comerciales de la empresa.

A su vez, esta alineacidn requiere la habilitacidn de los procesos basicos de la compafiia a través de
una capacidad de Tl integrada. Cada ampliacion o modificacion iterativa de este proceso
empresarial basico debe llevarse a cabo con un conocimiento claro del modo en que puede hacerse
uso de TI para mejorar o simplificar el proceso. Por ejemplo, PrintingForLess.com, una compafiia de
comercio electrénico dedicada a la impresion que ha experimentado un crecimiento excepcional
(consulte la seccidn dedicada a la discusion si desea obtener detalles adicionales), aprovechd su
sistema basico de pedidos electrénicos para remodelar sus operaciones de ventas y servicio al
cliente. El proceso recién disefiado dio pie a la creacion del puesto de representante técnico de
ventas, que se encargaria de la administracion de las ventas, asi como de la conversion, aceptacion,
modificacién y envio de los pedidos electrénicos. Con esta base, se desarroll6 un sistema de Tl
nuevo para automatizar el flujo de trabajo de los representantes técnicos de ventas. A pesar de la
velocidad alarmante del desarrollo, el sistema permitié a la compafiia continuar creciendo de forma
intencionada y rentable. Adicionalmente, la empresa pudo beneficiarse de mayor satisfaccion
relacionada con los empleados y el servicio al cliente, ademas del procesamiento mas rapido de los
pedidos y conversiones de ventas.

La alineacion de los disefios de Tl y de los procesos de negocios no es una tarea facil. Nuestros
datos indican que no todas las compafias consiguen alcanzar el equilibrio deseado. Sin embargo,
cuando el esfuerzo de alineacion produce resultados satisfactorios, las organizaciones consiguen
marcar la diferencia en el mercado y mantener un ritmo de crecimiento elevado durante periodos de
tiempo prolongados, a pesar de la existencia de obstaculos y desafios considerables.

En resumen, el uso de Tl es relevante y constituye un ingrediente esencial para el éxito de las
empresas a largo plazo. No se trata simplemente de un componente mas cuya influencia en la
prosperidad de la empresa no pasa de ser reducida. Tl impulsa el crecimiento de las organizaciones.
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Debate

La relacion entre inversion en Tl y el crecimiento y productividad de las empresas ha sido objeto de
investigacion exhaustiva.! Los resultados de estos estudios suelen ser ambiguos y, en ocasiones,
contradictorios.

Por ejemplo, los resultados de los primeros analisis indicaban que el incremento de la inversién en
TI de una compaiiia podia incluso contribuir a la reduccion del nivel de productividad. Ello llevo a
admitir la existencia de una "paradoja de productividad", rechazada méas adelante por analisis
basados en datos mas fiables, que demostraban el impulso que las inversiones en Tl proporcionaban
en cuanto a la productividad en los niveles empresarial, econdmico e industrial."

Una situacion similar ha surgido a partir de la relacion entre la rentabilidad de una compafiia y su
inversion en TI. Son muchos los estudios que han visto fracasar su busgqueda de esta relacion. De hecho,
los estudios que la encontraron, descubrieron la relacion inversa. Es posible que sea el crecimiento de la
rentabilidad lo que impulsa las inversiones en Tl, y no al revés. Los analisis realizados demostraban que
un rendimiento financiero satisfactorio durante un afio determinado se convertia en la causa del aumento
de la inversion en TI durante los afios siguientes." Como era de esperar, la ambigtiedad de esta
investigacion dio lugar a amplias manifestaciones sobre el valor de T1. En particular, Nick Carr (en su
articulo y libro “Does IT Matter?”), asegura que la Tl es tan s6lo un factor omnipresente mas, como la
electricidad, irrelevante para las empresas a la hora conseguir ventajas estratégica significativas.

Una vez mas, las declaraciones de este tipo tenian, posiblemente, un carécter algo prematuro. Es
probable que la complejidad del problema impidiese llegar a buen puerto a los primeros estudios sobre el
tema. La primera consideracion, y la mas importante, puede ser el uso de la inversion en T1 como medida
equivalente del rendimiento de la infraestructura tecnoldgica. Hay muchos estudios que resaltan la
ineficacia de esta medida." A favor de esta opinion se presentan las investigaciones sobre la rentabilidad
de empresas lideres en la aplicacion de Tl, cuyos resultados muestran una correlacion entre la
rentabilidad y la inversién en tecnologia.” Una posible solucién genérica al problema es el uso de la
teoria de procesos, en constante evolucién, para medir la eficacia de la inversién en Tl. La teoria de
procesos tiene como base el entendimiento de que la inversidn en Tl solamente resulta valiosa si la
empresa en cuestion consigue completar un proceso de varios pasos relacionados con la inversion, la
implementacion y el uso.” Los resultados iniciales obtenidos de los estudios dedicados a este tema
sugieren que este concepto de un proceso de pasos multiples acabaria por mostrar su valia."

Otra consideracion a tener en cuenta podria ser la atencion exclusivamente dedicada a la
rentabilidad de las empresas. Es probable que la rentabilidad no pueda tomarse como unidad de
medida indicadora precisa del estado de una empresa, dados su caracter variable y la tendencia de
las compaiiias a reducir la rentabilidad durante periodos de crecimiento acelerado (debido a la
inversidn). Quizas el crecimiento de las ventas sea un indicador mas fiable, ya que refleja la
capacidad de la organizacion para aumentar su participacion en el mercado en relacién con la
competencia.

Finalmente, es posible que la ambigledad de los resultados en estos estudios tenga su origen en la
complejidad inherente a las empresas seleccionadas para el estudio, todas ellas de gran tamafio. La
complicada interaccién de los procesos operativos en este tipo de empresa dificulta (o imposibilita)
la generacidn de una medida clara de la situacién financiera o del uso de Tl de una compafiia. El
estudio de empresas mas pequefias podria asistir en la recopilacion de los datos necesarios para
cuantificar el impacto de TI en el estado de cualquier organizacion.
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Metodologia

Con el objetivo de mejorar el método utilizado en estudios anteriores, la estructura de nuestra
investigacion incluia tres desviaciones importantes con respecto a los enfoques utilizados
previamente para medir el impacto de TI: primeramente, centramos nuestro estudio en empresas
de tamafio medio; en segundo lugar, desarrollamos un método para evaluar el uso de Tl
mediante “casos empresariales” y, finalmente, intentamos medir tanto el crecimiento de las
ventas como la rentabilidad.

Seleccion de ejemplos

En nuestro sondeo, nos dirigimos a directores de empresas pequefias y medianas ubicadas en
Estados Unidos, Alemania y Brasil. Al seleccionar empresas de tamafio medio esperabamos
encontrar menos factores organizativos influyentes en el vinculo entre implementacion de Tly
rendimiento empresarial como, por ejemplo, conflictos entre la organizacion de Tl y otras
secciones o la presencia de varias organizaciones de TI. En este tipo de empresa, la
infraestructura tecnoldgica suele estar en manos de un pequefio grupo de personas o un solo
individuo, con responsabilidad adicional por el rendimiento general de la compariia.""

Todas las empresas en nuestro estudio cuentan con una plantilla de 100 a 500 empleados, y son
totalmente independientes o tienen un control independiente sobre las decisiones relacionadas
con TI. Para garantizar la familiaridad de los participantes con el uso de tecnologia en la
empresa y el rendimiento financiero de la misma, se limité la participacion a directores
ejecutivos, presidentes, directores de operaciones, directores generales, directores de finanzas y
de informacion, ademas de otros puestos equivalentes.™ Los datos finales abarcan 607
observaciones de 12 sectores de productos tradicionales y 3 sectores de servicios. A
continuacion se muestran la distribucion de las observaciones, los codigos de la clasificacion
industrial estdndar (SIC, Standard Industrial Classification) y las descripciones.

Participantes en el estudio por pais y codigo SIC
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Todas las empresas 607 x| 7% 16 69 7 3 13 101 80 60 41 41 20 20 3z
Productos 530 23 76 16 ] 7 3 13 101 80 &0 41 41
Alemania 163 7 7 40 58 51
Brasil 136 | 23 19 9 11 7 3 13 20 2 9
EE.UU. 231 | 57 51 41 41 | 4
Servicios (EE.UU.) T 20 20 37

Figura 5. Participantes en el sondeo por pais, codigo SIC y descripcion.
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Evaluacion de la capacidad de TI mediante casos empresariales

En lugar de evaluar la capacidad de TI1 mediante indicadores como la inversion en T1 o PC por
empleado, basamos nuestra medida en un esquema desarrollado por un equipo de Microsoft
Corporation que identifica 40 funciones empresariales o “casos empresariales” habilitados para TI.
Estos casos incluyen funciones como la planificacion de produccion automatizada o el acceso movil
y remoto a informacion y procesos.

El esquema de casos pudo refinarse a través de una serie de entrevistas abiertas con ejecutivos de
mas de 30 empresas de integracion de sistemas y mas de 50 compafiias de servicios y productos de
tamafio medio. Las empresas de integracion de sistemas asisten a multitud de organizaciones en el
proceso de implementacién de T1, de modo que contaban con la experiencia necesaria para
ayudarnos a garantizar que los casos incluidos en el esquema eran los mas relevantes para el tipo de
empresa estudiado. Las compafiias de tamafio medio, empresas de productos y servicios ubicadas en
los paises en que se centraria la investigacion, nos ayudaron a calibrar el sondeo de forma que
midiese una distribucion representativa de la capacidad de TI.

Como puede verse en la figura 6, a continuacion, los 40 casos empresariales estan disefiados para
cubrir la tecnologia en uso en 5 areas funcionales clave: ventas y mercadotecnia, finanzas,
operaciones, dotacion de recursos para profesionales e infraestructura de TI. La combinacion de
estos casos representa la amplitud del uso de TI en la empresa. Con el objetivo de determinar esta
amplitud, se probaron tres capacidades de TI especificas para cada escenario.

Capacidades Capacidades

. probadas “ probadas
Ventas y mercadotecnia Operaciones
Procesos automatizados para el personal de ventas =) Procesamiento de pedides de clientes 7
Personal de ventas en desplazamientos 3 Planeamiento automatizado de la produccion Z
Presencia de "gran empresa” en Internet 2 Procesamiento de pedidos para una produccion automatizada Z
Comercio electronico integrado 2 Suministros en linea con visibilidad de proveedores 2
Autoservicio para el cliente 2 Administracion automatizada de proyectos 2
Administracion de campanas y mercadotecnia 2 Seguimiento de inventarios en tiempo real 2
Administracion de incidentes y soporte 7 Integracion en tiempo real con expedidores 2
Informacicn detallada acerca de los clientes ) Seguimients automatizado de devoluciones 74
Finanzas Informacion detallada acerca de las operaciones 2
Facilidad en el cierre del periodo 1 Prevision eficaz sobre la produccion 2
Pago puntual a proveadores y socios 1 Administracion del ciclo de vida de productos il
Cobros puntuales automatizados 3 Infraestructura de TI
Administracion de néminas automatizada 3 Una red posibilita la comunicacidn entre todos los equipos y dispositives 3
Banca integrada en linea 3 Facilidad de acceso a Internet Z
Impuestos especificos por productos y regiones 3 Seguridad integral 2
Gestion corporativa automatizada 2 Acceso movil y remoto a la informacion y los procesos 3
Eficacia en las previsiones 3 Administrar y proteger datos 3
Informacicn detallada acerca de las finanzas ) Administrar y configurar dispositivos 74
Facilidad en la administracién de recursos humanos 3 Actualizar software en todos los equipos de escritorio 7
Dotacidn de recursos para profesionales
Informacion facil de localizar 3
Informacion facil de utilizar 2
Equipo de trabajo facil de coordinar 3
Facilidad de comunicacion 2

Figura 6. Casos empresariales para empresas de productos con nimero de capacidades
probadas.
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Ademas, para garantizar la relevancia del esquema en las organizaciones estudiadas,
desarrollamos esquemas especificos diferentes para los tres tipos de empresas incluidos en la
investigacion: de productos, de servicios y de servicios financieros. La figura 6 enumera los
casos empresariales utilizados para las compafiias de productos en el sondeo.

Desarrollamos una herramienta de investigacion capaz de medir las capacidades descritas por
los casos que se administrarian mediante el sondeo telefénico.

Cuantificacion del rendimiento financiero

Ademas de los datos relativos a capacidad, recopilamos datos de rendimiento financiero en
cuanto a rentabilidad y crecimiento para los afios 2003 y 2004, y se llevé a cabo una estimacion
de los datos correspondientes a 2005. Asimismo, recopilamos datos sobre cada empresa
referentes a inversiones en T1 (como un porcentaje de ingresos sobre los tres afios anteriores) y
el nimero de empleados.

Erasil Alemania
Promedio Min. Max. Promedio Min. Max.
Ingresos 2003 (millones de dolares) 14 délares 1 délar 76 dolares | 42 dolares | 6 dolares | 366 dolares
Numero de empleados 257 100 500 215 100 500 |
Numero de PC 83 14 500 129 14 500
Inversion en Tl como % de ingresos 40 1.0 200 29 1.0 200

Figura 7. Resumen de estadisticas por pais para las empresas incluidas en el estudio.
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Analisis

Nuestros resultados muestran la existencia de un gran nivel de correlacion entre la capacidad de
Tl y el rendimiento empresarial. Esto puede apreciarse claramente en la figura 8. Las empresas
con una puntuacion més alta en el calculo de capacidad de TI muestran un crecimiento méas
rapido. En una escala de capacidad de TI de 100 puntos, 10 puntos de capacidad de T mejorada
incrementan el rendimiento en un 1,9% adicional en crecimiento de ingresos anual compuesto.

Capacidad de TI frente a rendimiento empresarial*

608 empresas de servicios y productos en Estados Unidos, Brasil y Alemania
agrupadas en cuartiles de capacidad de TI

Capacidad de TI de la empresa** Rendimiento empresarial
Tasa de crecimiento anual compuesto*™**
25% superior 738 144
2°25% 61,0 12,5
3 25% 514 11,5
25% inferior 379 8,5

Significativo estadisticamente hasta un nivel del 99,9%
' Cuantificaciin de capacidad en TI basada en la escala de caleulo de TI de 1 a 100

"' Tasa de crecimiento anual compuesta de ingresos para un periodo de dos anos. Tasa media de crecimiento de los paises estudiados del 4,8%.
Para las companias de servicios financieros incluidas en el estudio, la tasa de crecimiento anual compuesto corresponde al crecimiento de los activos.

Figura 8. Resultados generales que comparan la capacidad de Tl con el rendimiento empresarial.

Empresas de servicios y productos

Este resultado se aplica a compafiias de servicios y productos en Estados Unidos (vea la figura
9). Queda claro que el uso de TI tiene un impacto mayor en las empresas de servicios que en las
de productos. El delta en crecimiento de ventas entre las empresas con mayor rendimiento
(cuartil superior) y las que muestran el rendimiento minimo (cuartil inferior) en el grupo de
servicios es casi tres veces mayor que en el de las empresas de productos. La influencia superior
de Tl en las empresas de servicios puede deberse a una dependencia inferior de los procesos
fijos de produccidn y las relaciones de procesamiento preferidas para el crecimiento.

Empresas de servicios (EE.UU.) Empresas de productos (EE.UU.)

Calculo Calculo
i 77 empresas da TV 231 empresas
25% superior 794 16,1 73,5 13,1
25% inferior 452 36,6 8,6

" Cuantificacion de capacidad en TI basada en la escala de calculo de TIde 1 .a 100

Figura 9. Comparacion de capacidad de TI y crecimiento empresarial para empresas de
productos y servicios en Estados Unidos.
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Brasil y Alemania

Aunque el resultado no es tan claramente notable, la correlacion entre capacidad de Tly
crecimiento impulsado se aplica igualmente a las empresas estudiadas en Brasil y Alemania
(vea la figura 10). Las organizaciones de estos paises tratadas en el estudio se benefician del uso
eficaz de Tl de modo similar a las emoresas de productos estadounidenses.

Brasil Alemania

Calculo Calculo
et 136 empresas de T 163 empresas
—
25%0 superior 73,5 218 716 8,6
—
25% inferior 36,3 17,0 37,3 3,7

* Cuantificacidn de capacidad en TI basada en la escala de calculo de Tl de 1 a3 100

Figura 10. Comparacion de los cuartiles superior e inferior de las empresas brasilefias y
alemanas.

Los beneficios

Aunque las empresas con las puntuaciones de Tl mas altas consiguieron un crecimiento
superior, este crecimiento no se produjo a expensas de la rentabilidad. De hecho, en promedio,
estas empresas lograron un incremento de su rentabilidad a través de las ventas. Como
resultado, el crecimiento se dio en términos de ddlares totales, tanto en lo que respecta al
balance inicial como al final.

Beneficios 2004 como % de ventas
Todas EE . I [

25% de empresas con puntuacion de Tl mas alta 10,3%
I 25% de empresas con puntuacion de Tl mas baja 8.3%
Figura 11. En promedio, las empresas en el cuartil superior de capacidad de Tl incrementan su
rentabilidad.

Brasil Alemania
15.5% 5.3%
8,6% 5,5%

Velocidad de crecimiento

Aunque las puntuaciones de TI medias correspondientes a las empresas en cada grupo eran
similares, las velocidades de crecimiento experimentadas eran sustancialmente diferentes. Las
empresas brasilefias y estadounidenses crecieron mas rapidamente que sus equivalentes en
Alemania (vea la figura 12). La tasa de crecimiento de la economia en estos paises es, en parte,
la causa de esta diferencia.

Analisis comparativo de tasas de inflacion y crecimiento segun pais

Promedio de ingresos PIB Tasa de inflacion
Crecimiento de ingresos Tasa de crecimiento anual Tasa de crecimiento
Tasa de crecimiento anual compuesto* compuesto** anual compuesto*

Brasil 20|7 6,2 6,9
Alemania 6,3 3,4 1,6
e
EE.UU. 10,5 6,0 3,0
-

*  Tasa de crecimiento anual compuesto basada en un periodo de 2 afios entre 2003-2005.
**  Tasa de crecimiento anual compuesto basada en tasas de inflacion y PIB de 2004 y 2005 (hasta la fecha).

Figura 12. Comparacion de las velocidades de crecimiento de las empresas estudiadas
segun el pais de origen.
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Pruebas de hipotesis alternativas

Con el fin de probar que la relacion descrita entre la capacidad de Tl y el crecimiento de las
ventas constituye la mejor explicacién de los datos, analizamos varias hipétesis alternativas.
Una de las hipotesis debatidas con frecuencia declara que las empresas mas grandes
disponen de una capacidad de TI superior y muestran un crecimiento mas rapido; por lo
tanto, el alto nivel de crecimiento de ventas queda determinado por el tamafio de la
empresa. Un analisis regresivo de la totalidad de los datos produjo el resultado siguiente:
aunque el calculo de TI constituye un factor muy importante en el crecimiento de las ventas,
no existe una relacion estadisticamente relevante entre este crecimiento y el tamafio de la
empresa.”"

Otra posible hipotesis es que la diferencia en el crecimiento de ventas podria derivarse por
entero de la inversion en TI. Esta prueba resulta especialmente interesante, ya que la
inversion en T si muestra una correlacion estadisticamente importante con la medida de
capacidad de TI basada en casos empresariales que hemos utilizado. Sin embargo, el
analisis regresivo de los datos pone en evidencia que la inversion en Tl por si sola no es un
indicador eficaz del crecimiento de las ventas. Este analisis demuestra que un enfoque
basado en casos empresariales del analisis de la relacion entre T1'y el rendimiento del
negocio proporciona un modelo mucho mas sélido.™
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Discusion

Nuestra investigacion indica que las empresas con una capacidad de T superior experimentan un
crecimiento mayor de la compafiia. ; Cémo lo consiguen? El estudio muestra que este crecimiento
tiene su origen en el uso de la tecnologia de la informacion para escalar sus procesos de negocio de
forma més eficaz que la competencia. El enfoque de casos empresariales para medir la capacidad de
TI proporciona una buena imagen de la escalabilidad de procesos, tal como se disefié para medir
exactamente esta incidencia de TI en la compafiia. Las organizaciones con puntuaciones superiores
en nuestra cuantificacion de la capacidad de Tl basada en casos empresariales han automatizado sus
procesos de negocio y, consecuentemente, se benefician de un nivel de escalabilidad de estos
procesos relativamente superior.

Para aplicar estos conceptos a empresas individuales, desarrollamos el calculo de TI. Esta
herramienta mide y realiza un seguimiento de la capacidad de Tl en las cinco areas funcionales
clave analizadas en el sondeo: ventas y mercadotecnia, finanzas, operaciones, dotacion de recursos
para profesionales e infraestructura de TI.

Las empresas que obtienen un resultado positivo en el calculo de TI cuentan con un alto nivel de
capacidad para la escalabilidad de sus procesos empresariales. Estos procesos pueden adaptarse para
cumplir los requisitos de un entorno comercial en evolucion constante. Por ejemplo, pueden
conseguir:

e unamejora del conocimiento de procesos y la unificacién de los mismos, que permite a la
compafiia administrar la complejidad del crecimiento de forma maés satisfactoria.

e operaciones racionalizadas que pueden ampliarse sin necesidad de incrementos
considerables en la plantilla.

o flexibilidad para aprovechar oportunidades nuevas y adaptarse rapidamente a cambios
exdgenos.

e mayor visibilidad de los parametros criticos del negocio relevantes en la toma de decisiones
administrativas importantes.

Es posible que las empresas que cuentan con un alto nivel de capacidad para la escalabilidad de sus
procesos empresariales no sean totalmente conscientes de esta capacidad. EI proceso de crecimiento
es mas sencillo. Sin embargo, en lo que respecta a las compafiias capaces de comprender e
identificar esta escalabilidad de procesos en sus disefios corporativos y de Tl, los resultados son
excepcionales.

La escalabilidad de procesos empresariales en plena accion

Para entender el funcionamiento de la escalabilidad de los procesos empresariales en compafiias
conscientes del concepto, seleccionamos varias organizaciones con un nivel de crecimiento
elevado para continuar el estudio. Nuestros casos practicos y la inspeccién exhaustiva de los
datos extraidos del sondeo nos guiaron a un modelo que describe el modo en que las empresas
utilizan la escalabilidad de los procesos empresariales para acelerar el crecimiento del negocio
(vea la figura 13).
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Crecimiento

de ventas
rentable
Una vision basada en datos acerca Identificacion de los cambios Implementacion en el software Capacidad de ampliacion del
de como utilizar los resortes especificos en los procesos que y en los sistemas de los negocio con un minimo costo
economicos y competitivos clave se necesitan para controlar todos cambios que afectan a los incremental,
para lograr &l éxito empresarial. los mecanismos clave. procesos.

Figura 13. Proceso utilizado en la aplicacion de Tl para conseguir un crecimiento de ventas
rentable.

La repeticion de este modelo da lugar a empresas que internalizan la escalabilidad de procesos
empresariales. Cuando se dispone de una infraestructura tecnoldgica bien disefiada:

e se pueden integrar nuevas capacidades y ampliaciones de procesos en los procesos
existentes de forma mas sencilla.

o resulta mas facil generar, evaluar e implementar mejoras de los procesos mediante
iniciativas de calidad total y comentarios de los empleados.

¢ laampliacion de procesos comerciales nuevos habilitados para Tl permite aprovechar
las oportunidades comerciales de forma mas rapida y eficiente.

e se reduce la complejidad de la supervision y el seguimiento del conjunto de los procesos
del negocio, lo que permite la rapida adaptacion de la empresa ante posibles cambios.

Los dos casos practicos siguientes ilustran este modelo en accion.
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Caso practico 1: PrintingForLess.com (PFL)

PrintingForLess.com (PFL), dedicada a la impresién y con sede en Livingston, Montana, es una de
las compariias privadas de crecimiento més rapido de Estados Unidos: lleva tres afios incluida en la
lista INC 500. En 2004, tras examinar la informacién automatizada sobre operaciones y finanzas de
la empresa, la directiva de PFL concluy6 que las imprentas de la compafiia estaban funcionando a un
nivel inferior a la capacidad éptima como consecuencia de un flujo de pedidos altamente
imprevisible. Durante los periodos picos de demanda, a la empresa no le quedaba mas remedio que
rechazar pedidos, con lo que se perdian clientes nuevos y oportunidades de crecimiento. Durante
periodos de demanda reducida, la rentabilidad de la compafiia se veia reducida porque muchas de las
imprentas permanecian inactivas. La directiva de PFL decidi6 corregir la situacion mediante el
desarrollo de un sistema que consistia en compartir el flujo de trabajo durante los periodos pico con
imprentas asociadas. Para ello, un equipo integrado por miembros especializados en diferentes areas
instaurd y documentd un proceso nuevo que aprovechaba la capacidad de Tl existente. A partir de
este documento de proceso, el equipo de TI de la compafiia pudo desarrollar rapidamente un sitio
Web seguro para los socios. Este sitio servia de ampliacion a sus sistemas de T existentes y
transmitia pedidos rapidamente a los socios que contaban con suficiente disponibilidad. Como
resultado de este esfuerzo, PFL pudo impulsar la utilizacion media de las imprentas hasta el 100%
de su capacidad. Ademas, esto daba a la empresa la oportunidad de quedarse con los pedidos méas
rentables.

Crecimiento
de ventas
\ rentable
Objetivo: Incremento de la + Trabajo nuevo ordenado * Nuevo sistema de La empresa consigue una
utilizacion de la capacidad segun potencial de beneficios procesamiento de pedidos utilizacion de la capacidad del
mediante la colaboracidn implementado 100%, un incremento
CON socios, + Pedidos menos rentables espectacular de la rentabilidad.
transferidos a socios + Portal para socios
desarrollado

Figura 14. PFL se sirve de Tl para aplicar escalabilidad a sus procesos de negocio y conseguir
oportunidades comerciales.

Calculo de TI: PrintingForLess.com
1999 2005

N . l]_l Puntuacidn general

él I I . 1 &I 1 = I ventas y mercadotecnia
O . 1= I operaciones
H L 1§ | Finanzas
83%
B | ¢ |« T Dotacion de recursos para
- profesionales

86%
I e | Infraestructura de TI

Figura 15. Célculo de T1 de PFL. Repetidos ciclos de innovacion han mejorado el potencial de
PFL para la escalabilidad de procesos empresariales durante los Gltimos 6 afios.
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Caso practico 2: Jack Wolfskin

Con sede en Idstein, Alemania, Jack Wolfskin es una empresa de venta al por mayor de articulos
para actividades al aire libre, que presenta unos niveles de rentabilidad y crecimiento
sistematicamente elevados. En 2004, la compafiia recibid la invitacion del lider minorista aleman
Karstadt para conectarse a su nuevo sistema de reabastecimiento de inventario en tiempo real. Hasta
entonces, Jack Wolfskin reabastecia con sus productos los comercios de Karstadt dos veces al afio.
Bajo las instrucciones de la directiva, el equipo de TI de la empresa se puso en funcionamiento. Sus
miembros idearon un proyecto, que llamaron wolftalk, para aprovechar la capacidad de TI existente
y conectar al sistema de Karstadt. EI equipo utiliz6 software de desarrollo de procesos empresariales
habilitado para T1 (Microsoft Biztalk) para disefiar, elaborar e implementar rapidamente conexiones
con el sistema de Karstadt. En tan s6lo tres meses, wolftalk cobré vida y proporciond una conexién
en tiempo real al sistema de inventario de Karstadt. Como resultado directo de este esfuerzo, Jack
Wolfskin consiguid duplicar su negocio con Karstadt.

Crecimiento a traves de la Desarrollo de un nuevo sistema Se lanzo una iniciativa Duplicacion de los

Jack Wolfskin

integracion de TI con un cliente de reabastecimiento de tecnoldgica, wolftalk, para =didos de Karstadt.
clave, Karstadt, lider minorista inventarios en tiempo real. establecer conexiones con el Sélo otra compaiiia,
aleman. sistema de Karstadt. En tres Adidas, consiguio la

meses, estaba hecho. integracion en el

Figura 16. Jack Wolfskin utiliza la escalabilidad rapida de los procesos empresariales para
marcar la diferencia.

Calculo de TI: Jack Wolfskin

1999 2005

i S
| M o) Ol —I Puntuacién general

T _I Ventas y mercadotecnia

[ | i |% Operaciones

I 1 | Finanzas
| ) | f | i % Dotacidn de recursos
para profesionales

. [ —l Infraestructura de TI

Figura 17. El calculo de TI muestra el modo en que Jack Wolfskin mejor6 su potencial para la
escalabilidad de procesos empresariales.
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Conclusion

La capacidad de TI contribuye al crecimiento de las empresas. Nuestro estudio de mas de 600
compafiias internacionales de tamafio medio demuestra que la capacidad de TI guarda una
correlacion estrecha con el crecimiento de la rentabilidad de las organizaciones. Este resultado
se aplica tanto a los sectores de productos y servicios de Estados Unidos como a empresas
alemanas y brasilefias. Los datos obtenidos de nuestro estudio indican que T acelera el
crecimiento de las empresas porque las dota de escalabilidad, la capacidad de administrar
satisfactoriamente el incremento de la complejidad de la organizacion y sus procesos y modelo
de negocios. Las empresas con escalabilidad de los procesos empresariales estan mejor
situadas para superar obstaculos de crecimiento, diferenciarse de la competencia y aprovechar
rapidamente las oportunidades comerciales que se presentan. En resumen, el uso de Tl es
relevante y constituye un ingrediente esencial para el éxito de las empresas a largo plazo. No se
trata simplemente de un componente mas cuya influencia en la prosperidad de la empresa no
pasa de ser reducida. T1 impulsa el crecimiento de las organizaciones.

' Si desea consultar algunos de estos trabajos, puede referirse a Crowston & Treacy 1986,
Brynjolfsson 1993, Brynjolfsson & Yang 1996, Chan 2000, Dewett & Jones 2001, Kohli &
Devaraj 2003 y Melville et al. 2004, entre otros.

" Brynjolfsson & Hitt 1993, 1995, 1996 & 2000, Brynjolfsson 1993, Jorgenson & Stiroh 1995
& 2000, Lichtenberg 1995, Triplett 1999, Oliner and Sichel 2000, Kraemer & Dedrick 2001,
Jorgenson 2001, Gordon 2002.

"' Weill 1992, Kraemer & Dedrick 1993, Brynjolfsson & Hitt 1996, Hitt & Brynjolfsson 1996,
Siegel 1997, Lee, Barua & Whinston 1997, Sircar, Turnbow & Bordoloi 2000, Shin 2001, Hu &
Plant 2001, Hitt, Wu & Zhou 2002.

" Bharadwaj (2000) insinda que la inversion en TI constituye un indicador poco eficaz a la hora
de evaluar la intensidad tecnoldgica de una compafiia. Devaraj y Kohli (2003) afiaden la
posibilidad de que la inversion econdmica en Tl no ofrezca un reflejo preciso de la eficacia
tecnoldgica, ya que su grado de uso puede variar significativamente segun el sector, la empresa
0 los procesos. Brynjolfsson y Hitt (1996) ofrecen otra critica de los gastos en TI. Segun ellos,
la teoria econdmica predice que, en una situacion equilibrada, las compafiias que invierten mas
recursos en TI no presentaran un nivel de rentabilidad més alto. Es igual de probable que la
directiva realice gastos excesivos o, por el contrario, insuficientes, de modo que una empresa
con un desembolso mayor no mostrara necesariamente una actuacién superior en el mercado.
Segun su logica, la existencia de una correlacion débil o nula entre inversion y rentabilidad no
equivale a beneficios reducidos, sino esperados, con respecto al uso de tecnologia.

¥ Bharadwaj (2000) compara empresas identificadas como lideres en el uso de TI por
Information Week con otras equivalentes. De acuerdo con esta comparacion, las empresas
lideres consiguen niveles de beneficios superiores. Stratopoulos y Dehning (2000) hacen uso de
la lista incluida en Computerworld Premier para construir una definicion de usuarios de Tl con
éxito y otros no tan afortunados. El vinculo entre T1 y rendimiento esta presente, pero la medida
utilizada en su estudio no es lo suficientemente refinada y resulta dificil establecer las causas de
los resultados.

V' Markus & Soh 1993, Barua et al. 1995, Mooney et al. 1995, Soh & Markus 1995, Lukas 1999
Davern & Kauffman 2000, Stratopoulos & Dehning 2000
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VI Devaraj & Kohli (2003) proponen que en la cadena de valor falta el vinculo de uso real. Los
datos que ofrecen, extraidos de ocho hospitales, sugieren que las empresas que hacen un uso
real de T1 son mas rentables (aqui los ingresos deben tomarse en el contexto hospitalario).

VY™ En una regresion con un crecimiento de ventas de dos afios en funcion del céalculo de TI, la
inversion en Tl y el tamafio de la empresa, y con controles correspondientes al sector de
industria y el pais, los resultados estadisticos T (t-stat) de los coeficientes en las areas de calculo
de TI, tamafio de la empresa e inversion en Tl son los siguientes:

Resultados d

e regresion

Coeficiente T-stat Valor P Relevancia
Puntuacion de Tl 0,302 3,259 0.001 hasta el nivel 99,9%
Tamario de la empresa -0,007 -0,47 0,639 No significativo
Inversion en TI -0,148 -0,616 0,538 No significativo
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