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Resumen El presente articulo presenta una descripcion del método propuesto por Parker y Benson para la
evaluacion econémica de proyectos de tecnologia. Estéa orientado no solo a identificar los costos sino
a identificar y cuantificar los beneficios esperados de implantar un nuevo sistema informatico. Se
toma en cuenta no solo los costos y beneficios directos asociados al desplazamiento de los gastos en
que se incurre al realizar las tareas de manera mas eficiente (en el supuesto que la aplicacién de
tecnologia produzca tal eficiencia). Este andlisis estd formado por tres valoraciones: una valoracion
econdmica, una valoracion del entorno del negocio y una valoracion tecnoldgica. Los tres aspectos
se complementan generando una vision completa del valor del proyecto desde una vision estratégica

del negocio.

Palabras Clave

1. INTRODUCCION

Debido a que las inversiones en proyectos de
tecnologia son cada vez mayores se hace
necesario poder gestionar eficaz vy
eficientemente la cartera de proyectos de
tecnologias de informacién (TI). La
estrategia para definir prioridades en las
inversiones debe orientarse a desarrollar
aquellos proyectos que afiadan valor tanto
econémico como politico a la empresa, para
lo cual se preciso contar con métodos que
permitan tal evaluacion.

El método que propone Parker [1] en su libro
“Information Economics” integra a las
técnicas tradicionales de evaluacion de
inversion otras especificas a los proyectos
de tecnologia de informacion (TI).

La valoracion de un proyecto se realiza
desde tres perspectivas distintas: se valora
financieramente (en unidades monetarias),
tecnolégicamente y desde la perspectiva del
negocio (ambos en una escala de 0 a 5). Para
poder encontrar un valor Unico que

alineacion estratégica, analisis costo-beneficio, evaluacién econémica, ventaja competitiva.

caracterice al proyecto se ponderan, e suman
y el valor resultado es el valor del proyecto.

Valor financiero (ROl simple). (1)
+ Valor de factores de negocio (escala)
+ Valor de factores tecnol6gicos (escala)
Valor del proyecto (escala)

La valoracion financiera del proyecto se
realiza integrando al analisis costo-beneficio
tradicional la valoracion de otros aspectos
como ser la integracion del proyecto con
otras unidades de negocio, la mas répida
obtencién de beneficios como consecuencia
de la aplicacién de la tecnologia, las mejoras
en la gestion a partir de la introduccion de
nuevas tecnologias y los beneficios
obtenidos de innovar en el campo
tecnoldgico. En estos aspectos
profundizaremos en las siguientes secciones
del articulo. La valoracion de factores
tecnoldgicos mide la adecuacion del nuevo
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proyecto con respecto a las tecnologias ya
existentes en la empresa, mide la precision y
estabilidad con que se expresan las
necesidades del usuario y el factor de riesgo
que implica adoptar tecnologias emergentes.
Desde el punto de vista del negocio la
valoracion mide la adecuacién del proyecto
con la estrategia del negocio, mide la ventaja
competitiva que puede obtener el negocio
como consecuencia de la aplicaciéon de la
nueva tecnologia, mide en que medida el
proyecto de TI apoya a la gerencia en la
toma de decisiones, mide las posibles
pérdidas en términos de ventaja competitiva
que ocasionaria la no implantacion del
proyecto y por ultimo se mide el riesgo que
implica implantar el nuevo sistema en la
organizacion.

2. ANALISIS FINANCIERO

Como se menciona anteriormente el andlisis
financiero involucra ademas de la utilizacion
de técnicas de analisis costo-beneficio la
valoracion de otros aspectos como pueden
ser la integracion del proyecto en otras
unidades de negocio, la méas répida
obtencién de beneficios como consecuencia
de la aplicacion de la tecnologia
(aceleracion), las mejoras en la gestion a
partir de la introducciébn de nuevas
tecnologias y los beneficios obtenidos de
innovar en el campo tecnoldgico. A
continuacion se detalla cada uno de estos
factores.

Andlisis costo-beneficio  (2)
Valor de integracién

Valor de aceleracion

Valor de reestructuracion
Valor de innovacién

ROI simple

o+ +

Anadlisis costo-beneficio

La técnica de analisis coste/beneficio tiene
como objetivo fundamental proporcionar una
medida de los costos en que se incurre en la
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realizacion de un proyecto y comparar
dichos costos previstos con los beneficios
esperados en la realizacion de dicho
proyecto [2]. Se utiliza para:

e Valorar la necesidad y oportunidad de
realizar un proyecto.

e Seleccionar la  alternativa  mas
beneficiosa para la realizacion del mismo

e Estimar adecuadamente los recursos
econdmicos  necesarios  para la
realizacion del proyecto en el plazo
fijado.

En la aplicacion de éste método se deben

seguir las siguientes etapas [3]:

1. Definir el proyecto a valorar

2. Definir los principales costos y
beneficios esperados

3. Decidir el afio de referencia del analisis,
el afio inicial y el final del periodo (afio
es la medida habitual)

4. Decidir si se utilizaran valores constantes
(referidos al afio de referencia ) o
nominales.

5. Estimar los valores de cada variable para
cada periodo.

6. Decidir la tasa de descuento (4 al 6%
comunmente).

7. Estimacion de indicadores (Tasa Interna
de Retorno - TIR, Valor Actual Neto —
VAN, Cociente entre Beneficios y
Costos, Vida de Servicio Econdémica —
VSE, entre otros).

8. Realizar un analisis de sensibilidad con
las principales decisiones y variables
utilizadas.

9. Emitir una conclusion acerca del
proyecto evaluado.

Esta técnica es de utilidad principalmente en
proyectos de corte tactico donde los
beneficios tangibles son de méas facil
identificacion y cuantificacion. Por otra parte,
segun la etapa en la que se encuentre el
proyecto, entre otros, su aplicacion permitira
tomar decisiones que iran desde decidir la

2
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viabilidad del mismo, alternativas de
implementacion y/o verificar los beneficios
estimados en etapas mas tempranas [1]. Sin
embargo, la aplicacion aislada de esta
técnica no considera a las inversiones
anteriores que se hayan realizado en
tecnologia, no considera la holgura con que
se disefian los proyectos para tomar en
cuenta el crecimiento previsto del negocio,
este método no valora el impacto que la
informacion produce en la organizacion ni
valora los intangibles de un proyecto
haciendo que en muchos casos el negocio no
obtenga una ventaja competitiva de la
aplicacion de tecnologia. Para [4] uno de los
problemas mas importantes que tiene la
aplicacion aislada de esta técnica es que no
se puede determinar cual es la distribucion
de beneficios entre los involucrados, esto es:
cuando se implanta un nuevo sistema de
informacién, normalmente afecta a varias
areas del negocio y para cada una de ellas es
necesario cuantificar los costos y los
beneficios en los que incurriran, estudiar las
interrelaciones entre las mismas y valorar los
riesgos de implementar el proyecto.

A modo de conclusién, este método no debe
aplicarse en forma aislada ya que si bien
permite valorar las posibles ganancias
obtenidas a partir de la implantacion de
tecnologia, no permite valorar elementos
como el riesgo que trae la aplicacién de
tecnologia. Es por esta razén que en [1] se
introduce el anélisis de varios otros factores
(unidn, aceleracion, reestructuracion e
innovacion).

Valor de unién y valor de aceleracion

Segun [1], son valoraciones que estan muy
relacionadas. Se define valor de union como
la valoracion financiera de los efectos que
tendra la mejora en el desempefio de una
funcion y sus resultados en otras funciones
del negocio. Representa el efecto expansivo
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de un cambio 0 mejora en una funcién y no
es dependiente del tiempo. EI valor de
aceleracion evaltua en términos financieros
cualquier adelanto (aceleracién) en los
beneficios (y los costos) surgidos de la
fusion (en una relacion causa efecto) de dos
departamentos o funciones.

Estas dos técnicas podran justificar el

desarrollo o aplicacién de tecnologia que

generen beneficios directos marginales

siempre que produzcan cambios en otros

departamentos o funciones del negocio. Al

identificar relaciones causa — efecto entre

funciones del negocio se puede medir el

impacto que la aplicacién de TI tendréa en el

mismo. En [1], apéndice C, se puede ver una

taxonomia de costos y beneficios

relacionados al valor de union, por ejemplo

algunos elementos en el area hospitalaria

son:

e Mayor capacidad de  atencion,
tratamientos menos duraderos.

e Menor tiempo de reaccion ante las
emergencias

e Mejores posibilidades de andlisis vy
diagnosticos

e Mejores posibilidades de entrenamiento
de personal

e Menores costos administrativos

e Menor cantidad de errores contables

e Menor cantidad de medicamentos
utilizados

La estimacion de estos valores implica que
personal del area de negocios y personal del
area de tecnologia lleguen a acuerdos sobre
los valores anteriores.

Valor de reestructuracion

Esta métrica hace referencia a los efectos
que produce la reestructuracion de una tarea
o funcidn por aplicacion de la tecnologia por
lo que es apropiado aplicar esta medida a



RPM-AEMES, VOL. 5, N° 1, Enero 2008

proyectos de Tl complementarios o
sustitutos de otros existentes o aquellos
relacionados a funciones que no tienen
relacion directa con la unidad de negocio [1].
El  crecimiento  irregular de las
organizaciones hace que la distribucion del
trabajo no sea la més eficiente, estudios
realizados por [5] analizaron las tareas
realizadas por 587 gerentes de categoria
media o alta y determinaron que el 61% de
las horas trabajadas eran en tareas relativas a
su cargo, el 21-27% eran tareas de soporte y
en 12-18% tiempo no productivo. Esto lleva
a considerar que las inversiones en
reestructuracion de tareas es rentable, el
valor de reestructuracion permite la
evaluacion financiera de las alternativas.

Esta técnica se basa en las siguientes
premisas [1]:

e Un empleado es mas productivo cuando
solo realiza tareas especificas a su cargo.

e El aplicar Tl es la forma a través de la
cual se pueden reestructurar las tareas o
funciones en la unidad de negocio.

e Siempre hay tareas de més valor para
realizar.

A modo de conclusion este método permite
valorar la aplicacion de tecnologia para
eliminar o reasignar tareas de menor valor
permitiendo asi que los empleados se
concentren en desarrollar aquellas de mas
valor para el negocio. La dificultad principal
que se puede presentar para aplicar esta
técnica es la valoracion y verificacion de los
resultados obtenidos.

Valor de innovacion

La innovacion tecnoldgica afecta el modo en
gue una organizacion realiza su trabajo,
cambia los objetivos estratégicos e incluso
cambia el giro del negocio. Esta técnica
considera el costo y el riesgo de innovar, de
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ser el primero teniendo en cuenta el posible
fracaso o el costo asociado al aprendizaje [1].
Cuando se crea un nuevo producto se crea
junto con él un nuevo negocio, mientras que
cuando se crean nuevas versiones de
productos anteriores se modifican o0
actualizan &reas del negocio ya existentes.
Estos cambios pueden suceder en cualquier
eslabon de la cadena de valor.

Los cambios en una organizacion pueden ser
internos o externos. Los primeros son ajustes
que se realizan para que el negocio funcione
de la mejor y mas eficiente manera posible.
Los cambios externos son aquellos
generados por las presiones del entorno
(competidores, clientes y/o proveedores o
regulaciones gubernamentales entre otros).

Para tener éxito en la innovacion se deben
gestionar de distinta forma aquellos
proyectos alineados a la estrategia actual del
negocio (alineados) de aquellos que generan
cambios en la estrategia existencia (de
impacto). Por lo tanto existen dos tipos de
aplicaciones, aquellas alineadas con los
objetivos del negocio (que tienen un bajo
riesgo) y aquellas que impactan produciendo
cambios en el tipo de productos y servicios o
haciendo que el negocio ingrese en nuevos
mercados (asociados a un alto riesgo). Un
resumen de las caracteristicas de ambos tipos
de aplicaciones se muestra en la figura 1.

La ventaja que genera la innovacion en
tecnologia  perdura hasta que los
competidores adoptan la misma tecnologia,
con la ventaja de no haber tenido que
experimentar y aprender de los propios
errores por lo que es importante considerar
la ventaja temporal entre que se implanta la
nueva tecnologia y el momento en que los
competidores la adoptan. En ese periodo es
que el negocio deberia capitalizar la
inversion.
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Aplicaciones alineadas a la
estrategia del negocio

Aplicaciones
de Impacto

De soporte a la estrategia genérica
del negocio

De soporte a la estrategia existente 0 a

nuevas estrategias del negocio

Riesgos medidos contra la posicién
competitiva lograda

Riesgos medidos contra la adquisicién

de ventaja competitiva

Foco puesto en las practicas
habituales

Primeramente el riesgo enfocado a la
tecnologia, en segundo lugar al negocio

- Diferentes formas de direccién
- Diferentes procesos

- Diferente metodologia

- Posiblemente diferente tecnologia

Figura 1 — Diferencias entre la gestion de aplicaciones alineadas o de impacto [1]

3. FACTORES DEL NEGOCIO Y
FACTORES TECNOLOGICOS

Existen un conjunto de factores que no son
tenidos en cuenta en al andlisis de anterior,
estos valores (costos) estan relacionados o al
negocio en si o a la tecnologia y
complementan la informacion que provee el
ROI dando una vision més realista de la
inversion. Los factores relacionados con el
negocio son:

Alineacion estratégica (SM)

Ventaja competitiva (CA)

Informacidn gerencial (MI)

Respuesta competitiva (CR)

Riesgo del proyecto o de la organizacion
(OR)

Estos factores no son medidos en unidades
monetarias, sino a través de un factor o

puntaje (a mayor puntaje, mayor relevancia
el proyecto). ElI cuadro de mando
correspondiente al método “Information
Economics” se detalla en la figura 2.

Las siglas que figuran en el cuadro y que
estdn relacionadas con la tecnologia se
detallan en la seccion siguiente.

Alineacion estratégica

Mide el grado de alineacioén o integracion
que tiene una tecnologia con respecto a la
estrategia del negocio [1]. Hace especial
énfasis en la relacion entre la planificacion
de Tl y la del negocio y mide en grado de
correspondencia entre ambos. Cuanto mas
alineado esté el proyecto a la estrategia, es
decir cuanto mas contribuya a los factores
criticos asociados a los objetivos  mas
puntaje recibira.

Negocio Tecnologia Puntuacion
Factor ROI | SM |[CA|MI |[CR|OR|SA|DU|TU| IR
+ + + + + - + - - -
Negocio
Tecnologia
Valor Ponderado

Figura 2 - Cuadro de mando integral del método “Information Economics” [1]

5
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El puntaje que se asigna variaentre 0y 5
donde O corresponde a “Proyecto no
alineado ni relacionado directa o
indirectamente con los objetivos estratégicos
del negocio” y 5 corresponde a “Proyecto
que contribuye directamente a lograr los
objetivos estratégicos del negocio”[1].

Ventaja competitiva

Evalia la medida en que la tecnologia
proporciona una ventaja sostenible para el
negocio[1]. En términos de Porter [6] o bien
sera una estrategia en costo, diferenciacion o
foco. Segln la estrategia se valorara
diferente a cada proyecto haciendo énfasis
en los aspectos concretos de la misma.

El puntaje que se asigna varia entre 0 y 5
donde O corresponde a “Proyecto que no
crea intercambio o acceso a informacion de
los proveedores, competidores o clientes” y
5 corresponde a “Proyecto que provee un
alto grado de acceso o intercambio de
informacion 'y mejora la  posicion
competitiva del negocio proveyendo un
servicio no provisto por los competidores”

[1].

Informacion gerencial

Este factor mide el grado de relevancia que
tiene para la gerencia la informacion provista
por el proyecto respecto de los objetivos
centrales del negocio [1]. Algunos de ellos
son: marketing, servicios, presupuestos,
ventas, servicios al cliente entre otros.

El puntaje que se asigna varia entre 0 y 5
donde O corresponde a “El proyecto no
guarda relacion con la informacion gerencial
de apoyo a las actividades centrales del
negocio (MISCA)” y 5 corresponde a “El
proyecto es esencial para proveer MISCA en
éste periodo”[1].
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Respuesta competitiva

Este factor mide el costo de fallar en
implementar el proyecto. Esto puede ocurrir
porque los competidores ya hayan
implementado el sistema o provisto el
servicio, porque regulaciones de gobierno no
lo permitan u otros factores que incidan en la
implantacion de la tecnologia. Este factor
provee una medida de la ventana de
oportunidad de implantar un proyecto de
innovacion tecnoldgica [1].

La puntuacion que se asigna variaentre 0y 5
donde O corresponde a “Este proyecto se
puede posponer por al menos 12 meses que
no afecta la ventaja competitiva o los
sistemas existentes pueden proveer dicha
ventaja” y 5 corresponde a “El posponer el
proyecto resulta en una pérdida de ventaja
competitiva o la pérdida de la oportunidad
competitiva 0 las actividades exitosas
existentes acortardn su periodo de éxito
debido a la pérdida de oportunidad”[1].

Riesgo del proyecto o de la organizacién

Mide la capacidad de la organizacion de
gestionar y desarrollar el proyecto. No esta
relacionado con los riesgos directos del
proyecto sino riesgos relacionados con la
organizacion (¢serd el negocio capaz de
gestionar el cambio organizacional que la
implantacion de este proyecto requiere?).

El puntaje que se asigna varia entre 0 y 5
donde 0 corresponde a “El negocio posee un
bien formulado plan de implementacion para
el sistema propuesto” y 5 corresponde a “El
negocio no posee un bien formulado plan de
implementacion para el sistema
propuesto”[1].

Los factores relacionados con la tecnologia
son:
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e Arquitectura estratégica de los Sistemas
de Informacion (SA)

e Incertidumbre en la definicion de
sistemas (DU)

e Incertidumbre tecnoldgica (TU)

e Riesgo en la infraestructura (IR)

Arquitectura estratégica de los Sistemas
de Informacion

Este factor evalia el grado en que el
proyecto esta alineado con la arquitectura
existente de los sistemas de informacion.
Esta medida requiere la existencia de un plan
a largo plazo que permita articular éste y
futuros proyectos de forma tal que las
prioridades se establezcan no solo por el
orden natural que impone la tecnologia sino
de acuerdo a los objetivos estratégicos de la
direccion de TI.

El puntaje que se asigna varia entre 0 y 5
donde 0O corresponde a “El proyecto no tiene
relacion con el plan estratégico de SI” y 5
corresponde a “El proyecto es parte integral
del plan y debe ser implementado primero
COmo proyecto previo a otros proyectos”[1].

Incertidumbre en la definicidn de sistemas

Este factor evalla la estabilidad y la claridad
con que los requisitos del proyecto estan
planteados, también mide la complejidad del
dominio y la probabilidad de cambios no
rutinarios. La clave en éste caso son los
requerimientos desconocidos.

El puntaje que se asigna varia entre 0 y 5
donde O corresponde a “Los requerimientos
y las especificaciones son estables y estan
aprobados. El dominio es conocido y existe
muy baja probabilidad de cambios” y 5
corresponde a “Requerimientos y
especificaciones desconocidos. EI dominio
es complejo y existen cambios en la marcha
generandose nuevos requerimientos”[1].
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Incertidumbre tecnologica

Este criterio valora el uso de nuevas o no
probadas tecnologias por parte del proyecto
asi como la experiencia que tiene el personal
de desarrollo con la tecnologia a utilizar.

El puntaje que se asigna varia entre 0 y 5
para cada uno de los 4 item a puntuar,
finalmente se calcula el promedio de las
puntuaciones:

a) habilidades requeridas
0 “No se requieren nuevas habilidades”;
5 *“Significativas nuevas habilidades”
tanto para el personal como para la
gerencia.

b) dependencias de Hardware
0 “Hardware esta siendo utilizado en
otras aplicaciones”,5 “Los
requerimientos no estan disponibles en la
configuracion actual”.

c) dependencias de Software
0 “Software estandar o no se requiere
programaciéon”, 5 “Se requiere aplicar
tecnologia en el estado del arte”

d) aplicaciones de Software
0 “Existen programas que requeriran
modificaciones minimas”, 5 “No existen
paquetes ni software desarrollado por la
empresa. Se requiere desarrollar sistemas
complejos.”

Riesgo en la infraestructura

Este factor evalla las inversiones en
infraestructura necesarias para desarrollar el
proyecto pero que no estan directamente
relacionadas con él. Por ejemplo sistemas
distribuidos, comunicaciones entre otros. El
énfasis estd puesto en la capacidad que tiene
el negocio y en particular la direccion de Tl
para dar soporte al desarrollo del proyecto.
Esta medida debe incluir software, hardware
y personal técnico asi como los elementos
requeridos para integrar éste proyecto a los
ya existentes.
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El puntaje que se asigna varia entre 0 y 5
donde O corresponde a “El sistema utiliza
servicios y facilidades existentes. No se
requieren  inversiones previas a su
desarrollo. ” y 5 corresponde a “Se requieren
cambios sustanciales a nivel tecnoldgico en
maltiples é&reas, tanto sea de personal,
software, hardware y administracion”[1].

4. CONCLUSIONES

Este método de evaluacion de proyectos va
mas alld de los métodos tradicionales de
evaluacion de proyectos de sistemas de
informacion usualmente aplicados en los que
no se toman en cuenta las dimensiones
relacionadas con la madurez de Ila
organizacion respecto de la tecnologia. Este
marco de evaluacion econémica es una
potente  herramienta que permite la
justificacion financiera de inversiones en TI
tomando en cuenta las caracteristicas propias
de este tipo de proyectos. La valoraciéon de
intangibles cada dia es mas importante para
analizar el valor aportado a |las
organizaciones por la Tl y éste depende
basicamente de dichos intangibles. Su
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valoracion en el area de Tl cada dia es mas
dificil, dada la complejidad mayor que vez
presentan los proyectos. Estas técnicas de
valoracion necesitan aun un profundo y
meditado avance.
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