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Abstract

Recientes investigaciones muestran la existencia de significativas dificultades en la
evaluacion de los proyectos relacionados con las tecnologias de la informacion en las
organizaciones empresariales. Algunas de estas deficiencias se relacionan con la propia
cultura organizacional y el estilo de direccion pero su causa Ultima se halla en el
incumplimiento de algunas de las hipotesis basicas de los criterios financieros clasicos, que
reduce la fiabilidad de estos indicadores en el caso particular de los proyectos de
informacion. Esta comunicacion destaca la necesidad de que la deseabilidad de dichos
proyectos sea apreciada desde una perspectiva global de negocios, y recoge algunas

propuestas metodoldgicas en este sentido.
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1. UN NUEVO PARADIGMA TECNOECONOMICO

A lo largo de los afios ochenta, la convergencia de las tecnologias de telecomunicaciones,
electronica e informatica ha provocado la transicién del modelo econémico de postguerra, de
caracter energético, hacia un nuevo paradigma organizado en torno al conocimiento, la
Sociedad de la Informaciénl. El nuevo modelo tecnoeconémico ha supuesto una profunda
transformacion estructural en las economias occidentales, manifestada en la emergencia de
un supersector multimedia que agrupa a las multiples actividades relacionadas con los
distintos usos comerciales de la informacién?, en la permeabilizacién de las fronteras
intersectoriales® y, en definitiva, en una creciente rivalidad que ha llevado a las
organizaciones a buscar formas de negocio radicalmente nuevas para mantener su

competitividad.

2. ASPECTOS ECONOMICOS DE LA CARTERA DE PROYECTOS DE
INFORMACION

Las tecnologias de la informacién accedieron a un pequefio grupo de organizaciones
innovadoras a lo largo de los afios sesenta con la promesa de aportar mejoras en la
productividad de diversas actividades operativas que, si bien eran escasamente

remuneradoras en términos de valor afiadido, con frecuencia resultaban criticas para su
funcionamiento?; muy pronto, la superacién del concepto de CPD como modelo basico de

organizacion funcional® hizo posible que las formas de negocio tradicionales se beneficiasen

también de una mayor eficacia tactica con la implantacion de sistemas de informacion

lvéanse QUINTAS (1991) ; TAPSCOTT y CASTON (1993) y WHITTAKER (1995)
2 véase ARRIOLA (1995)
3 véase DOMINGUEZ (1995)

4 procesamiento de palabras, contabilidad y planificacion financiera, gestion de néminas y personal,
administracion de pedidos y facturacion, gestion de impuestos indirectos, etc.

S Véase WARD, GRIFFITHS y WHITMORE (1990)
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administrativa (MIS), estrechamente alineados con los negocios® y orientados a mejorar la

calidad de los procesos de decisién a todos los niveles.

Sin embargo, mas recientemente se ha observado que la aplicacion de la informacion en los

procesos de negocios puede alterar los modos tradicionales de competencia’, crear negocios
completamente nuevos y modificar el posicionamiento de la empresa en su sector. La propia
estructura empresarial se ha visto profundamente trastocada por la aplicacion masiva de las
tecnologias de la informacién en las actividades de valor -logisticas, administrativas y de
produccion propiamente dicha-, la automatizacion de actividades de informacion y la
creacion de nuevos vinculos externos8 ; la informacién se ha convertido en un recurso critico

que absorbe una proporcién creciente de los presupuestos, tanto corrientes como de

capital® . En este sentido, cabria esperar la aplicacién, por parte de las organizaciones, de
metodologias formalizadas capaces de evaluar en términos globales la deseabilidad
(operativa, econdmica, organizacional...) y la factibilidad (financiera, técnica...) de los
proyectos de inversion en informacién, y de incorporar el riesgo (representado por factores

tecnoldgicos, financieros, organizacionales y competitivos) como variable significativa.

2.1. ANALISIS COSTE-BENEFICIO

Distintos estudios sugieren que sélo una pequefia proporcién de las organizaciones evalla
formal y apropiadamente la deseabilidad de sus proyectos de informacion, en parte por la
falta de un compromiso expreso y decidido por parte de la Direccion, pero también por los

desalentadores resultados proporcionados en este campo por las metodologias financieras

clasicasl0.

Los criterios basados en magnitudes monetarias no proporcionan una idea completa de la
deseabilidad de los proyectos de informacién ya que a las utilidades financieras de ambito

operativo y tactico (productividad, calidad incrementada en los procesos de decision,

6 véanse 1BM (1980) y ZACHMAN (1987), ambos en relacién al método BSP.

7 Véase CASH, MCFARLAN y MCKENNEY (1990), en cuanto al efecto de las tecnologias de la informacion
sobre las formas de competencia.

8 véase LI (1995). El autor propone que los efectos estructurales de las tecnologias de la informacion se
manifiestan en la automatizaciéon de actividades basadas en la informacion y los vinculos establecidos
entre ellas, asi como en la creacion de nuevos vinculos de informacién tanto internos como externos.
ITAMI (1991) sefiala también el caracter critico de la informacién en las organizaciones actuales,
destacando su papel en la edificaciéon de activos intangibles y el sostenimiento de la competitividad de
la empresa.

9 véanse EARL (1989); QUINTAS (1991); TAPPSCOT Y CASTON (1993,), CORNELLA (1994); NEGROPONTE
(1995); DOMINGUEZ SANZ (1995) y HUERTA y SANCHEZ (1995).

10 4 mayor parte de las organizaciones utilizan el coste-beneficio como nucleo de sus metodologias de
valoracién (WILLCOCKS Y LESTER, 1996). Obsérvese que la eleccién del método de valoracion no es
neutral ya que, como han hallado PARKER, TRAINOR y BENSON (1988), las condiciones de restriccion de
capital en las que operan las organizaciones hacen que la ordenacion de los proyectos de acuerdo con su
deseabilidad sea extremadamente sensible a la naturaleza de la técnica de evaluacion seleccionada.
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ganancias en coordinacién...) se afiaden ventajas de naturaleza intangible1! (asociadas al uso
estratégico de la informacién para transformar la estructura de la organizacion, la forma en

la que compite y su posicionamiento competitivo...), cuyo reflejo en las magnitudes

financieras es mas bien difusol2. En este sentido, la capacidad de dichas medidas para
optimizar la asignacion de los recursos entre las distintas alternativas de inversion es
discutible, toda vez que el incumplimiento de algunas hip6tesis basicas (definicion objetiva
de los capitales, reinversion, ausencia de factores intangibles...) y las deficiencias en la

especificacién ex ante del proyecto pueden suponer la exclusion de proyectos de informacion

criticos en favor de proyectos técnicos accesoriosl3.

Los criterios basados en el concepto de pay-back son particularmente inadecuados a las
inversiones en infraestructuras de informacion (LAN y telecomunicaciones, equipos de
proceso, desarrollo de bases de datos corporativas...) ya que, aunque tienen caracter critico
para el normal funcionamiento de los negocios, estos proyectos pueden ser penalizados por el
anormalmente largo periodo de recuperacion de la inversién. La alternativa mas inmediata
seria la homogeneizacién de los capitales en atencion a su disponibilidad temporal mediante
una tasa de descuento financiero en modelos como el VAN o la TRI, pero ninguno de ellos se
ajusta adecuadamente al perfil de los proyectos de informacién : en general, no puede
aceptarse la hipétesis de reinversion de los flujos de caja al tipo de descuento, subyacente en

el modelo VAN, y en los proyectos de inversion no simples de caracter mixto la tasa interna

no es independiente de la tasa de coste de capitall4, de manera que la TIR deja de tener

significado econdémico.

11 veéase DIEBOLD (1978), en relacion a la evaluacion del proceso automatico de datos en CPD en
términos de productividad ; el autor concluye la existencia de tres tipos de utilidades (ahorros de
costes, mejoras operativas y ventajas intangibles) y la necesidad de utilizar indicadores
complementarios de deseabilidad. El estudio de la OCDE (1991) demostrd asimismo que las evidencias
no permitian establecer una relacién sélida entre las tecnologias de la informacién y las mejoras en la
productividad.

12 ) efecto de las tecnologias de la informacién sobre actividades como la modelizacién financiera o el
tratamiento de textos puede ser facilmente evaluado con medidas financieras ordinarias o ampliadas,
pero es dudoso que estos indicadores puedan aprehender de forma completa las consecuencias del
establecimiento de un sistema de pedido basado en el EDI. De hecho, la existencia de utilidades
intangibles afecta al ndcleo mismo de las metodologias financieras tradicionales ya que en ellas subyace
la hipotesis de que todos los conceptos de beneficio y coste son perfecta y objetivamente
cuantificables.

13E] estudio de una empresa de transportes llevd a PARKER, BENSON y TRAINOR (1988) a concluir que la
aplicaciéon de metodologias estrictamente financieras prima a los proyectos con mayor impacto sobre la
estructura de costes (tales como la optimizacion de la logistica de aprovisionamiento y distribucion)
aunque, desde el punto de vista de los negocios, era prioritaria la creacion de un sistema de archivo
para los datos y operaciones de clientes y proveedores.

14 yéanse LORIE y SAVAGE (1955) ; SOLOMON (1956) y TEICHROEW, ROBICHEK y MONTALBANO (1965)
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En general, resulta extremadamente complejo identificar y cuantificar ex ante las utilidades
y cargas derivadas de los proyectos de inversién en tecnologias de la informaciénl®. El uso de
este recurso en los negocios ha puesto de manifiesto la existencia de utilidades intangibles de
caracter no financierol®, muchas de ellas propias del &mbito competitivo y estratégico, cuyo
aprovechamiento se relaciona no tanto con las especificaciones técnicas del sistema
proyectado como con la forma en que la organizacién gestiona y utiliza la tecnologia y la
propia informacionl’. La hipétesis de que no existen factores intangibles o imponderablesl8
en el proyecto, implicita en los criterios financieros, no puede sostenerse en el caso de los
proyectos de informaciéon ya que, aun cuando los factores cualitativos pudieran ser
convertidos en términos monetarios, la hipétesis de objetividad de la estimacion de los flujos

de caja podria quedar gravemente comprometidal®. Analogas dificultades obstaculizan la

estimacion de las cargas asociadas a la instalacién y operacién del sistema20 y de las

15 STRASSMAN ha sugerido la imposibilidad de anticipar con precision la totalidad de los costes y las
ventajas implicitas en dichos proyectos.

16 veanse HOCHSTRASSER y GRIFFITHS (1991) ; CORNELLA (1994) ; WILLCOCKS y LESTER (1996)y
WHITTING,DAVIES y KNUL (1996) y NEUMANN (1994)

17 casos paradigméticos de ello son los sistemas SABRE y ASAP de American Airlines y American
Hospital Supply Corporation. Ambos sistemas fueron disefiados para respaldar actividades
intrinsecamente operativas y, de hecho, contribuyeron a la mejora de la productividad (reduccién de
stocks, optimizacion de la logistica de distribucién, economias en los procesos administrativos...);
incrementaron también la eficacia de las actividades automatizadas y la calidad del servicio vy,
transformando la estructura y las formas competitivas de ambos sectores, colocaron a AA y AHSC en
posiciones notablemente ventajosas gracias a la creacion de barreras de entrada, la alteraciéon de la
relacion de poderes de negociacion, la creacion de restricciones competitivas para los rivales,
establecimiento de importantes costes de cambio e, incluso, la subordinacion de los competidores al
nuevo sistema. En definitiva, el reforzamiento de la competitividad no estuvo relacionado con las
caracteristicas tecnolégicas de los sistemas sino, mas bien, con el modelo de direccién aplicado y el uso
estratégico de la informacion.

18y6ase SCHNEIDER (1956)

19 mao (1974) ha propuesto que todos los proyectos, incorporen o no aspectos cualitativos, sean
evaluados de acuerdo con las variables cuantitativas implicadas ya que, si su VAN es positivo, su
efectuabilidad estd garantizada cualesquiera que sean las utilidades intangibles. Sin embargo, la
deseabilidad de los proyectos de informacion esta estrechamente relacionada con el aprovechamiento
de ventajas competitivas y estratégicas, cuya distribucion no es necesariamente homogénea en todos los
proyectos dado que depende de factores organizacionales y de gestion.

20 CJasificacion de los desembolsos en conceptos de coste e inversion, existencia de cargas intangibles
(costes de estructura, adiestramiento del personal e ineficiencias asociadas a la puesta en marcha del
sistema...), elevada participacion de gastos indirectos, reconocimiento de los gatos asociados a la
implantacion del sistema (cableado y nuevas conexiones a la red, aire acondicionado, mobiliario...),
especificacion de los costes de explotacion de redes LAN y WAN, etc. Los proyectos de informacién se
caracterizan asimismo por la proyeccion a medio y largo plazo de cargas comprometidas, conceptos de
gasto que no tienen un reflejo inmediato en los presupuestos corrientes pero que deben ser
incorporados al andlisis de economicidad ex ante (entre ellos, los costes operativos y de mantenimiento
y seguridad del sistema y las cargas derivadas del compromiso implicito de actualizar del software,
incrementar la capacidad de procesamiento e incorporar innovaciones tecnoldgicas a medida que la
organizacion requiera servicios de informacién adicionales). En todo caso, el proyecto no deberia ser
evaluado exclusivamente de acuerdo con su capacidad para economizar costes dado que, con
frecuencia, el efecto inmediato de la implantaciéon del sistema es un aumento de los gastos y las
eficiencias se manifiestan de manera indirecta a través de la prevencion de cargas futuras.
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consecuencias (tacticas y estratégicas) de procesos como las reorganizaciones

empresariales?! y el outsourcing o externalizacién de la funcién de informacién??2.

Subsiste asimismo el problema de la incorporacion del riesgo al problema ya que, en general,

los factores de riesgo propios de los sistemas de informaciénZ3 no guardan relacién con el
concepto clasico de variabilidad del resultado. Dado el caracter complejo de los proyectos, es

de esperar que simulacién y prototipacion jueguen un papel destacado en el analisis del

riesgo24.

Las dificultades para justificar suficientemente la deseabilidad de los proyectos y la aparente

imposibilidad de garantizar la eficiencia en la presupuestacion han llevado a las

organizaciones a moderar sus niveles de inversién2®, pero de hecho los presupuestos de
informacion vienen creciendo de forma sostenida desde los afios ochenta. HOCHSTRASSER y
GRIFFITHS (1991) han hallado que s6lo un 16% de las organizaciones investigadas confiaban
plenamente en sus procedimientos de evaluacion ; un 30% afirmaba beneficiarse de ventajas
de naturaleza competitiva y un 36% de empresas seguia la tendencia del sector, implantando
tecnologias bien por necesidad tactica (21%) o simplemente por contagio o imitacion (15%).
Estas cifras sugieren que mas de la tercera parte de las organizaciones no justifican sus
inversiones en informacién y que un porcentaje similar utiliza Unicamente reglas

contingenciales de tipo cualitativo, subjetivo y opinatico.

2.2. UNA PERSPECTIVA DE NEGOCIOS

En este sentido, es clara la necesidad de elaborar un marco formal para la evaluacion de la
factibilidad y la deseabilidad globales de los proyectos de inversion relacionados con las
tecnologias de la informacién, capaz de integrar variables estrictamente financieras con

pardmetros cualitativos de naturaleza sociotécnica, organizacional y estratégica desde una

21 véase WHITMAN y GIBSON (1996).
22 yganse MARTINSONS (1993) ; COLLINS y MILLEN.(1995) y LACITY, WILLCOCKS y FEENY (1995)

23Riesgo de que la caida del sistema paralice las actividades de negocios, riesgo de pérdida de la
confidencialidad de las comunicaciones, posibles catastrofes o dafios intencionados, prevencion de la
obsolescencia tecnolégica y organizacional, riesgo de deterioro o pérdida de las bases de datos
corporativas, etc.

24| 3 simulacion de sistemas es costosa en términos de tiempo y recursos técnicos y humanos, pero
resulta altamente remuneradora: obliga a definir con precision los objetivos del proyecto y mejora la
especificacion del sistema, a la vez que promueve la incorporacion al estudio de las condiciones del
entorno. Desde el punto de vista operativo, permite descubrir errores inesperados e incorporar el
analisis de sensibilidad (What if...?), y facilita la reduccién del nivel de incertidumbre general del
proyecto mediante la elaboracion de escenarios y la estimacion de probabilidades.

25 yéase KOBLER UNIT (1987). Esta presumible moderacién no parece corresponder con el estadio de
madurez tecnoldgica anticipado por WARD, GRIFFITHS Y WHITMORE (1990) y GALLIERS (1991) en sus
modelos evolucionarios sino, mas bien, con una intensificacién del control presupuestario en el conjunto
de la organizacion.
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perspectiva amplia y orientada a los negocios26. La estimacién del valor de negocios de la
informacion y sus tecnologias supone la apertura del estudio a un amplio grupo de parametros
de naturaleza competitiva, estructural y sociotécnica, indicativos del alineamiento del
sistema a las necesidades de negocios; WILLCOCKS y LESTER (1996) han hallado que, si bien es
poco frecuente que se consideren mas de cuatro variables, una elevada proporcion de
organizaciones (96%) utiliza, junto a los indicadores financieros, criterios menos estructurados
como la capacidad de generacién de informacion para la direccion, el grado de cumplimiento
de los requerimientos de los usuarios, la calidad del producto y la importancia estratégica del
proyecto. Al mismo tiempo, la metodologia deberia valorar adecuadamente las diferencias en
la dimension y los objetivos de cada proyecto con objeto de garantizar tanto la eficiencia en
la asignacion de los recursos en términos corporativos como el mantenimiento, en cuanto a la

politica de inversién, de la consistencia precisa para lograr la edificacion de una

infraestructura sélida y eficaz a medio y largo plazo?”’.

3. ALGUNAS PROPUESTAS METODOLOGICAS

La necesidad de valorar los proyectos de informacion en términos de negocios ha sido
incorporada en diversas técnicas que anteponen consideraciones de tipo competitivo y
estructural a las tradicionales condiciones tacticas y operativas de efectuabilidad financiera ;
en general, es un grupo multifuncional el responsable de hallar una justificacion para los
proyectos de informacion en las necesidades de negocios, representadas por los factores
criticos de éxito de la organizacion. La metodologia ATT (Application Transfer Team) se basa
en la busqueda de una justificacién para los proyectos de informaciéon en términos de
negocios, anteponiendo el analisis de las implicaciones estratégicas del proyecto?8 al estudio
de los indicadores financieros . Al mismo tiempo, se destaca la necesidad de analizar también

el proceso mismo de implantacion y extender la evaluacion a la fase de post-implementacion.

3.1. SESAME

IBM ha propuesto SESAME29 como una técnica capaz de poner de manifiesto la utilidad para la

organizacion de los sistemas ya implantados mediante la comparacion de sus cargas y

26 | a necesidad de una gestion orientada a los negocios se halla en el nucleo conceptual de técnicas
como la matriz de importancia estratégica de MCFARLAN, MCKENNEY y PYBURN (1983) o la Cadena de
Valor de PORTER y MILLAR (1985), y también en la “metodologia multiple” de EARL (1989).

27 WEILL y OLSON (1989) sefialan que los proyectos de informacion pueden tener objetivos
transaccionales, informacionales y estratégicos a los que HOCHSTRASSER y GRIFFITHS (1991) afiaden las
metas relacionadas con los clientes, para los cuales los autores proponen técnicas de evaluacion
diferenciadas : respectivamente, analisis de valor, andlisis coste-beneficio tradicional, técnicas de
evaluacion del riesgo -competitivas- y analisis del ciclo de vida.

28 ygase HOGBIN (1994).

29 Systems Effectiveness Study and Management Endorsement
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utilidades con las asociadas a un equivalente manual30, a través de técnicas de

desplazamiento de costes3!. La comparacién con un sistema manual sugiere que uno de los
objetivos preferentes de la metodologia es la busqueda, en la automatizacion y el uso

expeditivo de la informacidn, de alternativas para mejorar la productividad de las actividades

administrativas y burocraticas de menor nivel32; existe también una notable preocupacion
por la calidad del output del sistema, pero SESAME no se propone cuantificar de manera
exacta y precisa los conceptos de coste y beneficio identificados en la etapa anterior, y
adopta una perspectiva basicamente interna en la que los aspectos competitivos y de
estructura no se someten a mayor consideracién. En todo caso su capacidad para estimar la
deseabilidad de los proyectos con caracter previo a su implementacién no esta
suficientemente clarificada, carencia que también se hace extensiva a otras metodologias
como SIM (Systems Investment Methodology) e ISIS (Information Systems Investment

Strategies).
3.2. RETURN ON MANAGEMENT (ROM)

STRASSMANS33 ha observado que la utilidad de la informacién y sus tecnologias en el ambito
de los negocios esta relacionada no tanto con los aspectos técnicos o financieros del proyecto
sino, mas bien, con el estilo de direccién y la calidad de la gestién desarrollada en la
empresa, es decir, con la capacidad de la funcion directiva para utilizar los recursos
informacionales disponibles y orientarlos eficazmente hacia las necesidades de negocios. Si el
efecto de los proyectos de informacién es el incremento de la cantidad y la calidad de la
informacion disponible, cabe aceptar que el principal beneficiario de su ejecucion es la
funciodn directiva y, en este sentido, la evolucién de su productividad puede ser indicativa del
desempefio de los proyectos de informacion implementados. STRASSMAN propone que, al
menos en términos organizacionales, la utilidad de dichos proyectos puede estimarse en base

al ROM, el cociente entre el valor afiadido imputable a la actividad directiva y sus costes.

El criterio ROM presenta como indudables ventajas su correccion conceptual -ya que hace
depender la valoracién en términos organizacionales del grado de alineamiento con las
necesidades de negocios- y la posibilidad de evitar los problemas asociados a la identificacion
y valoracion de conceptos intangibles ; sin embargo, su aplicacion en la evaluacion de
sistemas en proyecto supone estimar ex ante el efecto del sistema sobre el desempefio

general de la funcion directiva, lo que puede restarle operatividad.

30 véanse LINCOLN (1988) y LINCOLN y SHORROCK (1990).

31 Este procedimiento es también utilizado en metodologias como EPDP (Executive Planning for Data
Processing).

32 En este sentido, la eficacia del método descansa sobre el compromiso de la direccion y la
participacion activa de todos los usuarios del sistema.

33 véase STRASSMAN (1985)
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3.3. INFORMATION ECONOMICS

PARKER, BENSON y TRAINOR (1988, 1989) proponen que el problema de la efectuabilidad de
los proyectos de informacién se ha venido estudiando desde una perspectiva errénea toda vez
que, en términos generales, algunas de las hipdtesis esenciales sobre las que se asientan los
indicadores financieros clasicos se incumplen. Las ventajas asociadas al uso de la informacién
se manifiestan en términos corporativos en una multitud de variables, muchas de ellas
abstractas y cualitativas, de manera que el proyecto puede considerarse beneficioso
unicamente en la medida en que afecte positivamente al desempefio de las actividades de

negocios, es decir, cuando incremente el valor generado por la organizacion, manteniendo

los riesgos en un limite tolerable; insertada en el marco formal de la cadena de valor34 IE
asume, acertadamente, que la deseabilidad de los proyectos de informacion debe ser
apreciada en términos organizacionales a través de un amplio grupo de parametros

econdémicos y sociotécnicos agrupados en tres categorias :

i. Desde el punto de vista tecnoldgico, es preciso garantizar que la infraestructura es
coherente con la estructura y la estrategia de la organizacion, y que satisface plenamente
sus necesidades de informacidn. En este sentido, el riesgo esta asociado a la posibilidad de
que la infraestructura finalmente no cumpla estos requerimientos, a la incertidumbre
tecnolégica -derivada del rapido desarrollo técnico y la obsolescencia del hardware y la
infraestructura de comunicaciones- y a los defectos o errores en la especificacion inicial
del proyecto, que podrian conducir al disefio de una infraestructura técnica inadecuada

para la organizacion.

ii. Si bien adopta una perspectiva basicamente organizacional, IE reconoce la necesidad de
considerar la rentabilidad del proyecto en términos financieros. Por ello, incorpora como
factor de valor en términos financieros a una versiéon ampliada del ROl en la que se recoge
el efecto de las tecnologias sobre los vinculos que enlazan las actividades (value linking),
la dinamizacion de procesos (value acceleration), la reorganizacion de areas y actividades

(value restructuring) y la propia innovacion.

Iii. Desde el punto de vista de los negocios, el valor del proyecto reside en su capacidad para
respaldar satisfactoriamente las actividades desarrolladas en la organizacién ; a tal efecto,
es preciso considerar conjuntamente los indicadores financieros (ROl ampliado) con otros
criterios cualitativos relacionados con las condiciones estratégicas del proyecto. La

organizacion deberia cuestionarse en qué medida el sistema proyectado responde

realmente a las necesidades de negocios (especificadas generalmente en forma de CSF39),

34 véase PORTER (1987)

35 véase ROCKART (1979) ; el autor propone los CSF como una ayuda para que los directivos establezcan
cuales son sus necesidades prioritarias de informacion.
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esta alineado con su estrategia y contribuye eficazmente al sostenimiento de su
competitividad ; en términos de negocios, el riesgo se relaciona con la posibilidad de que
la organizacién sea incapaz de aceptar y/o adoptar los cambios que el nuevo sistema
podria conllevar en la especificacién y distribucion de tareas y autoridad, las formas de

trabajo, los canales de comunicacion, etc.

Una de las caracteristicas mas destacables del modelo es la generalizacion del concepto de
riesgo mas alla de las contingencias puramente financieras, para hacer también referencia a
eventualidades de tipo formal, técnico y organizacional ; esta incorporacién responde a una
vision voluntarista en la que los factores de variabilidad no se conciben como elementos
aleatorios o incontrolables sino, mas bien, como areas sensibles en las que el riesgo puede ser
gestionado o incluso limitado si la especificacion del proyecto y la gestion de los directivos

son adecuadas.

En cuanto a los elementos de valor y de riesgo no financieros, IE no se plantea su conversion
en unidades monetarias ; todos estos factores toman cuerpo en forma de criterios o reglas

elementales que reciben una ponderacién acorde con la importancia que, subjetivamente, les

reconozca el propio decisor. El concepto de scoring es el nicleo de diversas metodologias36
en la que la deseabilidad global de las alternativas de inversion se deriva de la agregacién de
las puntuaciones acumuladas por el proyecto en las distintas areas objeto de andlisis (técnica,
organizacional, financiera, estructural, planificacion del propio proyecto...), muchas de las
cuales tendran probablemente el caracter de factores criticos (CSF) para la organizacién y el
negocio. La agregacién de las puntuaciones en indicadores de mayor nivel permite apreciar la
contribucion del proyecto al cumplimiento de los objetivos y restricciones establecidas en
cada una de las metas, de tal manera que la deseabilidad global puede obtenerse mediante la
combinacién del valor financiero (ROI) y las puntuaciones en términos financieros y de

negocios.

Information Economics ha sido propuesta como una metodologia capaz de establecer una
valoracion global para el interés de los proyectos en términos de negocios, gracias a la
especificacién del valor como medida conjunta de las utilidades y riesgos, tangibles e
intangibles, financieras y estratégicas, técnicas y de negocios ; el uso de una técnica de
valoracion clara y precisa -las tablas de scoring- obliga a especificar ex ante los objetivos
perseguidos y las restricciones o condiciones aplicables al proyecto, supone una valoracién
exhaustiva de todas las alternativas existentes y favorece a la adopcién de una politica de
inversion consistente en el tiempo. El caracter consensuado de la evaluacién deberia actuar
en favor de una apreciacion global y relativamente objetiva de las alternativas en estudio,

aunque se ha afirmado que su flexibilidad podria convertirse en una desventaja si los factores

36 Entre otras, el SPS (Satisfaction and Priority Survey).

Pifieiro (1997): Evaluacién de proyectos de informacién. La necesidad de ... 9



de valor y riesgo o sus ponderaciones no responden verdaderamente a la idiosincrasia de la

organizacion ; se critica también la complejidad de la estimacion del ROl ampliado.

4. CONCLUSIONES

Las metodologias de evaluacién basadas en magnitudes de caracter estrictamente financiero
parecen quebrar debido a la existencia de factores cualitativos propios del ambito
organizacional y estratégico cuyo efecto sobre el desempefio no puede ser individualizado en
términos monetarios ; en este sentido, se ha propuesto la perspectiva de negocios como una
alternativa viable para la evaluacién de los proyectos de informacion, al tiempo que se
describen algunas metodologias recientes basadas en este enfoque. En general, las técnicas
presentadas coinciden en la realizacién de una apreciacion global de deseabilidad en la que,
por distintos procedimientos, se incorporan factores de valor cualitativos y organizacionales
asi como un estimacion del riesgo asociado al proyecto ; si bien sus resultados empiricos son
alentadores, la heterogeneidad de las propuestas sugiere que todavia no se ha clarificado
suficientemente cuales los factores de riesgo y valor ni la forma en la que éstos deben ser
valorados, de tal forma que sea posible asegurar la eficiencia de la asignacion de recursos y el

mantenimiento de una politica consistente en cuanto a la seleccién de proyectos.
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