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Los SI (Sistemas de Información) son definidos como una combinación organizada de per-
sonas, hardware, software, redes de comunicación y recursos de datos que reciben, alma-
cenan, transforman y distribuyen la información por toda la organización (O’ Brien y Marakas,
2009) para facilitar la toma de decisiones y el control de la actividad (Laudon y Laudon, 2008). 

Además, estos ayudan a las compañías a desarro-
llar nuevos productos y servicios, mejorar su eficien-
cia y flexibilidad operacional, y alcanzar una mejor
integración interna y externa, de forma que puedan
conseguir o mantener una ventaja competitiva res-
pecto a sus competidores (Zhang y Lado, 2001). Para
ello, los SI tienen que ser efectivos (Faraj y Sambamur -
thy, 2006); es decir, tienen que estar perfectamente
alineados con la estrategia e infraestructura de la
empresa (Herver y otros, 2005). Además, tienen que
incorporar continuamente los avances que se produ-
cen en el campo de las tecnologías de la información
y la comunicación. De hecho, la tecnología se ha
convertido en un elemento impulsor de la estrategia
de negocio de las firmas (Kalakota y Robinson, 2001). 

Con el fin de resolver problemas organizacionales,
mejorar la capacidad de sus SI o conseguir que se-
an efectivos, las empresas se ven obligadas a des-
arrollar proyectos SI/TI (Sistemas de Información/Tec -
nologías de Información). De esta forma, incorporan
las más novedosas aplicaciones y tecnologías y man-
tienen sus sistemas. Un estudio desarrollado a nivel in-
ternacional por la consultora Gartner Group revela
que en estos años de crisis mundial, las empresas

han invertido menos en SI/TI (Gomolski, 2009).
Concretamente, en el año 2009 se invirtió un 3,5%
menos respecto a 2008. Sin embargo, este estudio
también prevé que aumenten un 4,5% en 2010 las
inversiones destinadas a incorporar SI/TI. Otro estudio
(Ascierto, 2010) predice que el incremento estará en-
tre 1%-5%. Sin embargo, estos desembolsos no son
garantía de éxito, y los resultados de los proyectos no
suelen ser satisfactorios. 

Un estudio realizado a nivel internacional sobre pro-
yectos SI/TI (Standish Group International, 2010), reve-
ló que sólo el 32% de los proyectos realizados en
2009 cumplen con sus objetivos, finalizan a tiempo y
dentro del presupuesto asignado. Para evitar que es-
tos resultados se produzcan, la adecuada gestión de
los riesgos es esencial (Barros y otros, 2004; Charette,
2005; PMI, 2008). Cada proyecto SI/TI busca la con-
secución de objetivos distintos, ya que pretenden man-
tener o implantar tecnologías en sistemas personali-
zados, lo cual aumenta el nivel de incertidumbre con
respecto a otros proyectos. Además, estos suelen ser
proyectos de gran tamaño, poco estructurados y que
requieren un uso intensivo de nuevas tecnologías, en
algunos casos inmaduras o poco conocidas por el
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equipo de trabajo. Estas dimensiones provocan la
aparición de riesgos  diferentes a los que amenazan
otros proyectos empresariales (McFarlan, 1981). 

Ante esto se han realizado importantes esfuerzos pa-
ra desarrollar metodologías, estándares e investiga-
ciones cuyo objetivo era apoyar la gestión de los ries-
gos. En los últimos años, ha mejorado el ratio de éxi-
to de los proyectos SI/TI (Emam y Koru, 2008), pero
aún siguen siendo bajos. De hecho, un estudio seña-
la que solo el 32% de los proyectos SI/TI finalizados
en el año 2009 pueden considerarse exitosos (Standish
Group Inter national, 2009). Es decir, finalizan a tiem-
po, dentro de presupuesto y el sistema final cumple
los requisitos marcados a lo largo del proyecto (Barki
y otros, 2001). 

Si los profesionales quieren que el resultado de sus
proyectos SI/TI sea satisfactorio, tienen que gestionar
sus riesgos de forma efectiva (Kwak y Stoddard, 2004).
Es decir, tienen que identificar, evaluar, planificar las
acciones a ejecutar, tratar y controlar de forma con-
tinuada y anticipada los riesgos existentes en sus pro-
yectos (Dorofee y otros, 1996). En la literatura existen
numerosas investigaciones cuyos resultados facilitan
el desarrollo de estas actividades. Sin embargo, en
demasiadas ocasiones, los profesionales tienen difi-
cultades para entender el significado práctico de los
mismos. Además, son escasos los estudios de riesgos
en proyectos SI/TI que indiquen las estrategias que
deben seguir los profesionales para gestionarlos de
forma efectiva (Bannerman, 2008). 

Ante esto, este trabajo tiene como objetivo estudiar
los riesgos existentes en proyectos SI/TI. Concreta -
mente, identifica y analiza las amenazas que afec-
tan al éxito de este tipo de proyectos. Para ello, hemos
realizado una profunda revisión de la literatura y utili-
zado la técnica IPA (Importance Performance Analysis).
Su aplicación nos permite analizar los riesgos desde
sus dos dimensiones más importantes (probabilidad
de ocurrencia e impacto) (Boehm, 1991). Además,
nos permite representar los resultados de forma grá-
fica, facilitando así a los profesionales la labor de se-
lección de la estrategia a seguir para tratar de for-
ma efectiva los riesgos.

LA GESTIÓN DE RIESGOS EN PROYECTOS SI/TI

El desarrollo de los proyectos SI/TI puede verse afectado
por numerosos factores, entre ellos, los riesgos. Éstos
son eventos inciertos que, si se convierten en proble-
mas reales, pueden influir negativamente, en mayor
o menor medida, sobre el resultado del proyecto
(Salmerón y López, 2012). 

Si finalmente fracasa un proyecto SI/TI, no solo se pier-
de la inversión realizada, sino que esto también influ-
ye sobre el rendimiento de la empresa (Charette,
2005). Incluso, hay compañías que se ven arrastra-
das a la quiebra tras fracasar en un proyecto SI/TI, co-
mo fue el caso de FoxMeyer Drug Co. (Scott y Vessey,
2002).
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Para evitar el fracaso de los proyectos SI/TI, los equipos
de trabajo tienen que minimizar o controlar la influen-
cia de los riesgos continuamente (Dorofee y otros, 1996)
y de forma proactiva (Van Loon, 2007). La influencia de
un riesgo se mide a través de su riesgo de exposición,
el cual se calcula (Eq.1) (Boehm, 1991): 

REi=Pi x Ii (1)

donde, REi es el riesgo de exposición del factor i, Pi
es la probabilidad de ocurrencia del factor i e Ii es el
impacto del factor i.

Los riesgos existentes y el nivel de influencia que ejer-
cen dependen de las características del proyecto.
Los proyectos SI/TI están caracterizados por:

� Su complejidad, ya que son proyectos que exigen
la aplicación de novedosas tecnologías sobre sistemas
que abarcan la totalidad de la empresa. Para su eje-
cución, requieren la participación activa de otros de-
partamentos de la empresa, e incluso, agentes exter-
nos a la misma. Además, suelen ser proyectos de gran
tamaño, poco estructurados, es decir, no se pueden
fijar claramente las tareas y objetivos a alcanzar duran-
te el mismo.

� Su incertidumbre, ya que no existen precedentes
de proyectos similares que guíen al equipo de traba-
jo, salvo aquellos que se destinan a la actualización
o mejora de sistemas existentes. Esto se debe a que
los proyectos SI/TI tienen objetivos distintos, ya que
pretenden mantener o implantar tecnologías en sis-
temas personalizados.

Estos proyectos se desarrollan a lo largo del ciclo de
vida de los SI. El conjunto de proyectos desarrollados
marcan las actividades realizadas para implantar
nuevos elementos o mantener los existentes. Estas
actividades se suceden hasta la retirada del SI ac-
tual (Stewart, 2008) y dependen del ciclo de vida se-
leccionado por el equipo de trabajo. Cada modelo
de ciclo de vida (McConnell, 1997)señala el orden
en el que se ejecutan las actividades dentro de los
proyectos SI/TI. Es decir, las actividades que se reali-
zan desde que se identifican los requerimientos has-
ta que se implantan los cambios en el SI. 

Independientemente del modelo seguido a lo largo
del proyecto, los profesionales que integran el equipo
de trabajo deben gestionar los riesgos. Desde la apa-
rición del modelo de ciclo de espiral, se han desarro-
llado numeroso estándares (IEEE Std 1540, 2001,
IEEE/ISO/IEC std. 16085, 2006; IEEE std 1074, 2006), me-
todologías (DoD, 2006; MAP, 2006,) y procesos (Boehm,
1991; Dorofee y otros, 1996; Fairley, 1994;  Hall, 1998;
Hillson y Simon, 2007; Kontio, 2001; Van Loon, 2007) que
guían a los profesionales en esta tarea. Concretamente,
éstos establecen las etapas a seguir por el equipo de
trabajo, y en algunos casos, las tareas y técnicas que
tienen que aplicar.

En los enfoques existentes se pone de manifiesto que,
para gestionar eficientemente los riesgos, los profe-
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sionales tienen que identificarlos y analizarlos para re-
ducir su influencia (Eq.1). Pero, para que la gestión
sea eficiente, los resultados obtenidos se tienen que
traducir en estrategias de actuación (Mcmanus, 2004).
Sin embargo, no hemos detectado ningún estudio
que identifique y evalúe los riesgos en proyectos SI/TI,
y en base a ello, indique qué estrategia debe seguir
el equipo de trabajo. Con objeto de responder a es-
ta laguna existente en la literatura, hemos utilizado la
técnica IPA en esta investigación. 

LA APLICACIÓN DE LA TÉCNICA IPA EN LA
INVESTIGACIÓN

IPA es una herramienta gráfica que da soporte a la
priorización y toma de decisiones. Esta técnica fue
creada inicialmente (Martilla y James, 1977) para apo-
yar la selección de estrategias de marketing efecti-
vas en un área de servicio automovilístico. 

Desde su aparición, numerosos investigadores han
utilizado esta técnica en campos muy diversos co-

mo turismo (Deng, 2007), banca (Yeo, 2003), calidad
del servicio (Abalo y otros, 2007), e-Business (Magal y
Levenburg, 2005), educación (Ford y otros, 1999).
Esta expansión se debe a la simplicidad, fácil apli-
cación y utilidad de IPA (Abalo y otros, 2007). En es-
ta investigación, decidimos aplicar IPA porque nos
permite cumplir nuestros objetivos. Es decir, identifi-
car, analizar los riesgos en proyectos SI/TI y definir qué
estrategias deben seguir los profesionales para tra-
tarlos de forma eficaz. Además, los resultados de IPA
son fácilmente interpretables, incluso por profesiona-
les que desconozcan la técnica. 

Para aplicar el enfoque IPA, seguimos los pasos rea-
lizados por Martilla y James, (1977). En primer lugar,
identificamos los riesgos que afectan a los proyectos
SI/TI. Estudios preliminares identificaban los atributos
que caracterizaban el fenómeno a analizar a través
de la revisión de la literatura, consulta a expertos o
encuestas (Liu y Yu, 2009; Lukumon y otros, 2007; Zhang,
y Chow, 2004). En esta investigación los identificamos
a través de una revisión de la literatura. Para ello, con-
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FIGURA 1

GESTIÓN DE RIESGOS EN PROTECTOS SI/TI

FUENTE: Elaboración propia.
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sultamos a través de la Web bases de datos como
IEEEXplore, ScienceDirect, Emerald Management Xtra.,
SpringerLink, entre otras. Los criterios seguidos en la
búsqueda:

1—| La extensión de los artículos tenía que ser superior a
2 páginas para eliminar editoriales y revisiones de libros.

2—| Los artículos tenían que contener la expresión Risks
en el título, resumen y/o palabras clave.

3—| Los artículos tenían que contener una de las si-
guientes expresiones en el título, resumen y/o pala-
bras clave: IT project, IS project, IS/IT project, Software
project.

4—| Los artículos tenían que identificar claramente los rie -
s   gos. 

5—| No se limitó el horizonte temporal de búsqueda. 

Seguidamente, revisamos los riesgos identificados para
eliminar las duplicidades detectadas y clasificarlos en
función de sus características. Posteriormente, pasamos
a su análisis a través de 2 variables: importancia y pro-
ducción. El análisis de los riesgos en proyectos SI/TI se re-
aliza a través de dos variables: impacto y probabilidad
de ocurrencia (Boehm, 1991). Por un lado, un riesgo se-
rá más o menos importante en función del grado en el
que impacta negativamente sobre el éxito del proyec-
to. Por tanto, el nivel de impacto de cada riesgo indica
la importancia del mismo. Por otro lado, la existencia o
producción del riesgo depende del grado de probabi-
lidad de ocurrencia en el proyecto. Por tanto, el nivel de
probabilidad de ocurrencia de cada riesgo indica la pro-
ducción del mismo. 

Para obtener el valor del impacto y probabilidad de ocu-
rrencia de cada riesgo, hemos consultado a doce ex-
pertos en proyectos SI/TI. El número óptimo de profesio-
nales consultados depende de las características del es-
tudio en sí mismo. Si el grupo no es homogéneo, la se-
lección de doce expertos es adecuada (Clayton, 1997).  

Para la recopilación de la información, hemos utiliza-
do una escala de Likert de 5 puntos, tal como se su-
giere por Martilla y James, (1977). A partir de las pun-
tuaciones recibidas de los expertos, calculamos el va-
lor medio y la desviación estándar obtenida por cada
riesgo en cada variable (Magal y Leven burg, 2005;
Zhang, y Chow, 2004). Finalmente, posicionamos los
riesgos en la matriz IP (Importance-Performance). Su
posición la determina el valor medio de su importan-
cia (o impacto) y producción (probabilidad de ocu-
rrencia). En función del área en la que se sitúe el ries-
go, la estrategia de actuación a seguir será distinta. En
el siguiente apartado, presentamos y analizamos los re-
sultados alcanzados en esta investigación. 

RESULTADOS
Identificación de los riesgos en proyectos SI/TI

La lista de riesgos obtenida está compuesta por 46
riesgos. Para facilitar su comprensión, los agrupamos de
acuerdo con sus características. Para ello, nos basa-
mos en la clasificación propuesta por Wallace y otros,
2004, la cual ha sido utilizada en otros estudios (Han
y Huang, 2007; Huang y Han, 2008; Nakats u y Iacovou,
2009). El cuadro 1 presenta la tasonomía de riesgos
en proyectos SI/TI.
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CUADRO 1
TAXONOMÍA DE RIESGOS EN PROYECTOS SI/TI

C Complejidad del proyecto

C1 Inadecuado entendimiento de la nueva tecnología (McFarlan, 1981); (Cule y otros, 2000); (Mursu y otros, 2003); (Wallace
y otros, 2004a); (Wallace y otros, 2004b); (Lu y Ma, 2004); (Huang y
Han, 2007); (Han y Huang, 2008); (Zhou y otros, 2008); (Nakatsu y
Iacovou, 2009)

C2 El proyecto requiere el uso de tecnología inmadura (McFarlan, 1981); (Jiang y Klein, 2000); (Lu y Ma, 2004); (Wallace y
otros, 2004a); (Wallace y otros, 2004b); (Han y Huang, 2007); (Huang
y Han, 2008); (Zhou y otros, 2008)

C3 Gran tamaño del proyecto (McFarlan, 1981); (Barki y otros, 1993); (Wallace y otros, 2004a)

C4 Alto nivel de complejidad técnica/tecnológica (Barki y otros, 1993); (Jiang y Klein, 2000); (Wallace y otros, 2004a);
(Wallace y otros, 2004b); (Han y Huang, 2007); (Huang y Han, 2008)

C5 Complejidad de los procesos que están siendo automatizados (Wallace y otros, 2004a); (Nakatsu y Iacovou, 2009)

C6 Complejidad del método de desarrollo utilizado y 
procedimientos realizados

(Jiang y Klein, 2000)

C7 Número de sistemas implicados (Barki y otros, 1993); (Heemstra y Kusters, 1996); (Wallace y otros,
2004a); (Nakatsu y Iacovou, 2009)

C8 La documentación sobre el SI actual es escasa (Heemstra y Kusters, 1996); (Chen y Huang, 2009)

C9 Dificultad en la integración (Moynihan, 1997); (Nakatsu y Iacovou, 2009)

EO Entorno organizacional

EO1 Falta de compromiso de los directivos con el proyecto (Heemstra y Kusters, 1996); (Moynihan, 1997); (Keil y otros, 1998); (Cule
y otros, 2000); (Addison, 2003); (Jiang y Klein, 2000); (Mursu y otros,
2003); (Wallace y otros, 2004a); Zhou y otros, 2008); (Nakatsu y
Iacovou, 2009) ); (Chen y Huang, 2009)

EO2 Cambios en las prioridades de la compañía (Cule y otros, 2000); (Wallace y otros, 2004a); (Nakatsu y Iacovou,
2009)

Clave Categoría/riesgo Fuente

(Coninúa en págna siguiente)



ANÁLISIS DE LOS RIESGOS EN PROYECTOS SI/TI BASADO EN EL ENFOQUE IPA

392 >Ei 149

(Coninúa en págna siguiente)

CUADRO 1(continuación)
TAXONOMÍA DE RIESGOS EN PROYECTOS SI/TI

EO Entorno organizacional

EO3 Continuos cambios en el entorno organizacional (Sherer, 1995); (Heemstra y Kusters, 1996); (Moynihan, 1997); (Cule y
otros, 2000); (Wallace y otros, 2004a); (Wallace y otros, 2004b);
(Addison, 2003); (Keil y otros, 1998); (Lu y Ma, 2004); (Han y Huang,
2007); (Huang y Han, 2008); (Nakatsu y Iacovou, 2009)

EO4 Los directivos ejercen una fuerte presión sobre el proyecto (Heemstra y Kusters, 1996); (Zhou y otros, 2008)

EO5 Conflictos entre los departamentos usuarios del sistema final y/o
con el equipo

(Barki y otros, 1993); (Keil y otros, 1998); (Jiang y Klein, 2000); (Cule y
otros, 2000); (Mursu y otros, 2003); (Wallace y otros, 2004a); (Wallace
y otros, 2004b); (Han y Huang, 2007); (Huang y Han, 2008); (Zhou y
otros, 2008); (Nakatsu y Iacovou, 2009)

EQ Equipo de trabajo

EQ1 Inadecuada composición del equipo de trabajo (Boehm, 1991); (Keil y otros, 1998); (Jiang y Klein, 2000); (Zhou y otros, 2008)

EQ2 El número de personas que integran el equipo es 
excesiva/insuficiente

(Barki y otros, 1993); (Heemstra y Kusters, 1996); (Keil y otros, 1998);
(Ropponen y Lyytinen, 2000); (Cule y otros, 2000); (Mursu y otros, 2003);
(Zhou y otros, 2008); (Chen y Huang, 2009)

EQ3 El jefe del equipo no tiene experiencia suficiente en este tipo de
proyectos

(Barki y otros, 1993); (Heemstra y Kusters, 1996); (Jiang y Klein, 2000);
(Addison, 2003); (Wallace y otros, 2004a); (Wallace y otros, 2004b);
(Han y Huang, 2007); (Huang y Han, 2008); (Zhou y otros, 2008);
(Nakatsu y Iacovou, 2009)

EQ4 El jefe del equipo carece de las habilidades necesarias para 
el puesto

(Barki y otros, 1993); (Jiang y Klein, 2000); (Cule y otros, 2000); (Mursu y
otros, 2003); (Lu y Ma, 2004); (Zhou y otros, 2008);(Chen y Huang, 2009) 

EQ5 Alta rotación de personal en el equipo (Heemstra y Kusters, 1996); (Jiang y Klein, 2000); (Addison, 2003); (Mursu
y otros, 2003); (Wallace y otros, 2004a); (Wallace y otros, 2004b); (Han
y Huang, 2007); (Nakatsu y Iacovou, 2009); (Chen y Huang, 2009)

EQ6 Los miembros del equipo de trabajo están desmotivados (Zhou y otros, 2008); (Nakatsu y Iacovou, 2009)

EQ7 Insuficiente/inadecuada comunicación entre los miembros 
del equipo

(Barki y otros, 1993); (Wallace y otros, 2004b); (Han y Huang, 2007);
(Huang y Han, 2008); (Zhou y otros, 2008); (Nakatsu y Iacovou, 2009)

EQ8 Los miembros del equipo desconocen suficientemente la
tecnología

(Barki y otros, 1993); (Heemstra y Kusters, 1996); (Moynihan, 1997); (Addi -
son, 2003); (Mursu y otros, 2003); (Wallace y otros, 2004a); (Wallace y
otros, 2004b); (Han y Huang, 2007); (Huang y Han, 2008); (Nakatsu y
Iacovou, 2009)

EQ9 Los miembros del equipo carecen de las 
habilidades/experiencia necesarias

(Barki y otros, 1993); (Sherer, 1995); (Heemstra y Kusters, 1996); (Moynihan,
1997); (Ropponen y Lyytinen, 2000); (Cule y otros, 2000); (Addison, 2003);
(Mursu y otros, 2003); (Wallace y otros, 2004a); (Wallace y otros, 2004b);
(Lu y Ma, 2004); (Han y Huang, 2007); (Huang y Han, 2008); (Nakatsu y
Iacovou, 2009) ); (Chen y Huang, 2009)

EQ10 Se producen conflictos en el equipo de trabajo (Barki y otros, 1993); (Cule y otros, 2000); (Wallace y otros, 2004b); 993);
(Jiang y Klein, 2000); (Wallace y otros, 2004a); (Nakatsu y Iacovou, 2009)

EQ11 Las responsabilidades y roles a asumir por miembros del 
equipo no son claros

(Barki y otros, 1993); (Cule y otros, 2000); (Addison, 2003); (Mursu y
otros, 2003)

PC       PLANIFICACION Y CONTROL

PC1 No se estima adecuadamente el tiempo de ejecución del
proyecto

(Boehm, 1991); (Barki y otros, 1993); (Sherer, 1995); (Ropponen y Lyytinen,
2000); (Mursu y otros, 2003); (Wallace y otros, 2004a); (Wallace y otros,
2004b); (Lu y Ma, 2004); (Chen y Huang, 2009) 

PC2 Los recursos necesarios no se estiman correctamente (Boehm, 1991); (Barki y otros, 1993); (Ropponen y Lyytinen, 2000); (Jiang y
Klein, 2000); (Cule y otros, 2000); (Mursu y otros, 2003); (Wallace y otros,
2004a); (Wallace y otros, 2004b); (Han y Huang, 2007); (Huang y Han, 2008);
(Zhou y otros, 2008); (Nakatsu y Iacovou, 2009); (Chen y Huang, 2009)

PC3 No se identifican los posibles costes del proyecto (Boehm, 1991); (Sherer, 1995); (Cule y otros, 2000); (Mursu y otros, 2003);
(Wallace y otros, 2004a); (Wallace y otros, 2004b); (Lu y Ma, 2004); (Nakatsu
y Iacovou, 2009); (Ropponen y Lyytinen, 2000); (Chen y Huang, 2009)

PC4 Los objetivos del proyecto no son realistas (Heemstra y Kusters, 1996); (Nakatsu y Iacovou, 2009)

PC5 No se pueden fijar hitos en la programación del proyecto (Sherer, 1995); (Heemstra y Kusters, 1996); (Wallace y otros, 2004a);
(Wallace y otros, 2004b); (Huang y Han, 2008); (Zhou y otros, 2008)

PC7 Inadecuada planificación. Pobre desglose de las actividades
a realizar

(Sherer, 1995); (Heemstra y Kusters, 1996); (Cule y otros, 2000); (Mursu
y otros, 2003); (Wallace y otros, 2004a); (Wallace y otros, 2004b); (Lu
y Ma, 2004); (Han y Huang, 2007); (Huang y Han, 2008) ); Zhou y otros,
2008); (Chen y Huang, 2009)

PC8 El progreso del proyecto no es controlado (Sherer, 1995); (Cule y otros, 2000); (Mursu y otros, 2003); (Wallace y
otros, 2004a); (Wallace y otros, 2004b); (Han y Huang, 2007); (Huang
y Han, 2008); (Zhou y otros, 2008); (Nakatsu y Iacovou, 2009) ); (Chen
y Huang, 2009)

PC9 No se identifican las actividades críticas (Cule y otros, 2000)

PC10 No se realizan las pruebas adecuadas para testar el sistema (Sherer, 1995); (Addison, 2003); (Zhou y otros, 2008)

PC11 Se desconoce cual es el status del proyecto (Heemstra y Kusters, 1996); (Cule y otros, 2000); (Zhou y otros, 2008)

Clave Categoría/riesgo Fuente
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Análisis de los riesgos en proyectos SI/TI

En este estudio analizamos los riesgos de proyectos
SI/TI utilizando la técnica IPA. Para ello, calculamos la
media y desviación estándar de los valores asigna-
dos por cada experto a la importancia (impacto) y
producción (probabilidad de ocurrencia) de cada
atributo. Además, hemos ordenado los riesgos en
función de los valores medios obtenidos. Los resulta-
dos alcanzados se muestran en el cuadro 2. 

En los datos se observa que la desviación estándar
de las puntuaciones proporcionadas por los expertos
es baja (inferior o igual a 1). Esto revela que la varia-
ción entre las puntuaciones otorgadas es escasa. Por
tanto, los valores medios es un buen indicador de la
valoración alcanzada por los riesgos en las dos di-
mensiones estudiadas (Zhang, y Chow, 2004). 

A partir de los datos recogidos en el cuadro 2, crea-
mos la matriz IP de riesgos en proyectos SI/TI presenta-
da en la figura 2. Concretamente, la posición de ca-
da riesgo la determina la intersección entre sus valores
medios de probabilidad e impacto. En función del área
en la que se sitúen los riesgos, la estrategia que deben
seguir los profesionales será distinta. El cuadro 3 mues-
tra el número y porcentaje de riesgos asignados en ca-

da área de la matriz IP. El Área 1 es la recoge un mayor
porcentaje de riesgos.  

Los riesgos situados en el Área 1 son los más críticos,
y por tanto, deben ser prioritarios para los profesiona-
les. En este estudio, los expertos consideraron que es-
tos riesgos impactan extremadamente o muy fuerte-
mente sobre el resultado del proyecto, y surgen con
gran frecuencia o siempre en ellos. Ante esto, los pro-
fesionales deben seguir la estrategia «Eliminación de
las causas principales» (McConnell, 1997). Es decir,
tienen que identificar y eliminar aquellos factores que
favorecen su aparición. Los riesgos más críticos que
amenazan proyectos SI/TI son EQ4. EQ4 y R4 se sitúan
entre los 10 primeros con mayor promedio de pro-
babilidad de ocurrencia e impacto (ver cuadro 2).
Además, las categorías que incluyen los riesgos más
críticos son Equipo y Requerimientos.

Los riesgos clasificados en el Área 2 son poco proba-
bles o nunca surgen en proyectos SI/TI. Sin embargo, si
estos aparecen y se convierten en problemas reales,
impactan extremadamente o muy fuertemente.
Concretamente, U3  están dentro de los 10 riesgos con
mayor impacto. Para evitarlos, los profesionales tienen
que seguir la estrategia de «Pre vención». Ésta consiste
en elaborar y ejecutar un plan que recoge las respues-
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CUADRO 1(continuación)
TAXONOMÍA DE RIESGOS EN PROYECTOS SI/TI

R Requerimientos

R1 El equipo de trabajo no identifica /comprende adecuadamente
los requerimientos

(Sherer, 1995); (Keil y otros, 1998); (Cule y otros, 2000); (Addison, 2003);
(Mursu y otros, 2003); (Wallace y otros, 2004a); (Wallace y otros,
2004b); (Lu y Ma, 2004); (Han y Huang, 2007); (Huang y Han, 2008);
(Zhou y otros, 2008); (Nakatsu y Iacovou, 2009); (Chen y Huang, 2009)

R2 Los requerimientos son continuamente cambiantes (Boehm, 1991); (Sherer, 1995); (Heemstra y Kusters, 1996); (Ropponen
y Lyytinen, 2000); (Cule y otros, 2000); (Mursu y otros, 2003); (Wallace
y otros, 2004a); (Wallace y otros, 2004b); (Han y Huang, 2007); (Huang
y Han, 2008); (Nakatsu y Iacovou, 2009); (Chen y Huang, 2009)

R3 Los requerimientos no son claros (Sherer, 1995); (Heemstra y Kusters, 1996); (Wallace y otros, 2004a);
(Wallace y otros, 2004b); (Han y Huang, 2007); (Huang y Han, 2008);
Zhou y otros, 2008); (Nakatsu y Iacovou, 2009); (Chen y Huang, 2009)

R4 No se gestionan bien las expectativas de los usuarios (Heemstra y Kusters, 1996); (Keil y otros, 1998); (Addison, 2003); (Mursu
y otros, 2003); Zhou y otros, 2008); (Nakatsu y Iacovou, 2009)

R5 Se incorporan elementos innecesarios (Boehm, 1991); (Ropponen y Lyytinen, 2000)

U Usuarios

U1 Los usuarios son reticentes a los cambios (Barki y otros, 1993); (Heemstra y Kusters, 1996); (Jiang y Klein, 2000);
(Wallace y otros, 2004a); (Wallace y otros, 2004b); (Han y Huang,
2007); (Huang y Han, 2008); Zhou y otros, 2008)

U2 Los usuarios no están comprometidos con el proyecto (Barki y otros, 1993); (Moynihan, 1997); (Keil y otros, 1998); (Jiang y
Klein, 2000); (Cule y otros, 2000); (Addison, 2003); (Mursu y otros,
2003); (Wallace y otros, 2004b); (Han y Huang, 2007); (Huang y Han,
2008); (Zhou y otros, 2008); (Nakatsu y Iacovou, 2009)

U3 Los usuarios no cooperan con el equipo de trabajo (Barki y otros, 1993); (Keil y otros, 1998); (Heemstra y Kusters, 1996); (Cule
y otros, 2000); (Addison, 2003); (Mursu y otros, 2003); (Wallace y otros,
2004a); (Wallace y otros, 2004a); (Wallace y otros, 2004b); (Han y Huang,
2007); (Huang y Han, 2008); (Zhou y otros, 2008); (Nakatsu y Iacovou, 2009)

U Usuarios
U4 Los usuarios solicitan cambios continuamente (Moynihan, 1997); (Han y Huang, 2007); (Huang y Han, 2008); Zhou y

otros, 2008)

U5 Los usuarios no son formados adecuadamente en el uso de la
nueva tecnología

(Barki y otros, 1993); (Heemstra y Kusters, 1996); (Mursu y otros, 2003);
(Wallace y otros, 2004a); (Zhou y otros, 2008)

Clave Categoría/riesgo Fuente

FUENTE: Elaboración propia.
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tas a llevar a cabo para que los riesgos no ocurran. Uno
de los riesgos con mayor puntuación fue U3. Esto reve-
la que los usuarios de los SI suelen colaborar con los
proyectos, pero cuando son reticentes a ello, el des-
arrollo del proyecto se verá entorpecido. Ante esto, los
profesionales deben fijar qué acciones tomar en caso
de que se produzca U3, por ejemplo, mejorando la co-

municación. También destacan los resultados alcan-
zados por PC9. Por tanto, el equipo de trabajo debe
identificar siempre las actividades del proyecto que son
críticas. 

Los riesgos situados en el Área 3 deben considerarse
marginales. Esto se debe a que son factores poco o
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CUADRO 2
DATOS RIESGOS OBTENIDOS TRAS CONSULTA EXPERTOS

C

C1 1,5 37º 1 2,17 34º 0,39 3
C2 2,33 28º 0,65 2,75 23º 0,62 4
C3 1,83 36º 0,39 2 39º 0 3
C4 2,17 32º 0,39 2,17 33º 0,39 3
C5 2,75 23º 0,62 3,08 18º 0,29 1
C6 1,25 41º 0,62 1,17 44º 0,39 3
C7 3 20º 0,43 3,92 8º 0,29 1
C8 3,67 14º 0,65 4,83 2º 0,39 1
C9 2,67 26º 0,65 2,92 20º 0,29 1
EO
EO1 3,58 16º 0,79 4,08 6º 0,51 1
EO2 1,91 35º 0,29 2,67 24º 0,65 4
EO3 1 45º 0 2,08 36º 0,29 3
EO4 4,58 3º 0,79 2,83 21º 0,39 1
EO5 3 19º 0,43 3,75 12º 0,62 1

EQ

EQ1 3,83 12º 0,58 2,92 19º 0,29 1
EQ2 2,33 27º 0,65 2,42 25º 0,79 3
EQ3 4,75 2º 0,62 3,58 14º 0,79 1
EQ4 3,92 9º 0,29 4,58 4º 0,79 1
EQ5 1,08 42º 0,29 4,67 3º 0,65 4
EQ6 2,08 33º 0,67 3,67 13º 0,65 4
EQ7 2,83 21º 0,39 1,33 42º 0,89 2
EQ8 3,75 13º 0,62 2,08 35º 0,67 2
EQ9 2,08 34º 0,29 2,25 29º 0,45 3
EQ10 1,33 40º 0,78 2 40º 0 3
EQ11 3,91 10º 0,29 1,2 43º 0,4 2

PC

PC1 2,25 29º 0,62 2,17 32º 0,39 3
PC2 2,25 30º 0,62 2 38º 0 3
PC3 2,83 22º 0,58 2,17 31º 0,39 2
PC4 3,17 18º 0,39 3,08 17º 0,51 1
PC5 1,08 43º 0,29 1 46º 0 3
PC6 1,42 38º 0,79 2,25 30º 0,62 3
PC7 2,17 31º 0,39 2,25 28º 0,62 3
PC8 3,92 11º 0,29 1 45º 0 2
PC9 4 8º 0,43 2,25 26º 0,62 2
PC10 4,58 4º 0,79 2,83 22º 0,58 1
PC11 1,42 39º 0,79 1,47 41º 0,90 3
R
R1 2,67 25º 1,23 2,25 27º 0,62 2
R2 4 7º 0,43 3,08 16º 0,29 1
R3 3,25 17º 0,62 4 7º 0,43 1
R4 4,5 5º 1 3,83 9º 0,58 1
R5 1 46º 0 4,58 5º 0,79 4
U
U1 2,75 24º 0,62 3,83 11º 0,39 1
U2 3,67 15º 0,65 3,58 15º 0,79 1
U3 4,83 1º 0,39 2 37º 0 2
U4 4,33 6º 1,23 3,83 10º 0,39 1
U5 1,08 44º 0,29 4,92 1º 0,29 4

Clave
Importancia/ Impacto Produccion/Probabilidad

Área
Media Ranking Desviación estándar Media Ranking Desviación estándar

FUENTE: Elaboración propia.
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nada probables que no impactan o lo hacen leve-
mente sobre el proyecto. La estrategia que deben se-
guir los profesionales ante estos se denomina «Arreglar
cada error» (McConnell, 1997). Detectar cuando los
riesgos se convierten en problemas y solo actuar en ca-
so de que esto ocurra. Es decir, los profesionales solo
deben actuar sobre ellos cuando el peligro es real. El
riesgo que alcanzó mayor puntuación fue EQ2. Por tan-
to, el número de personas que integran el equipo sue-
le ser adecuado, aunque si ocurre lo contrario, el des-
arrollo del proyecto se suele ver poco afectado. 

El Área que contiene un menor número de riesgos es
la 4 (ver cuadro 3). Los riesgos clasificados en ella sur-
gen normalmente o siempre pero impactan levemen-
te o no lo hacen sobre el proyecto. Ante estos, los pro-
fesionales deben seguir la estrategia de «Mitigación»
(McConnell, 1997). Ésta consiste en planificar el tiem-
po que se requiere para minimizar un riesgo converti-
do en problema, pero no tratarlo inicialmente. El ries-
go que alcanzó mayor puntuación fue EQ6. Esto reve-
la que el personal del equipo suele estar desmotivado,
pero esto no impacta o lo hace levemente sobre el
proyecto. El segundo riesgo que alcanzó un mayor va-
lor fue C2. Por tanto, la utilización de tecnología inma-

dura suele ser habitual, pero no influye notablemente
sobre el resultado del proyecto. 

CONCLUSIONESI

Compañías de todo el mundo están incorporando
continuamente las más novedosas tec nologías de la
Información y la Comunicación en sus SI. Para ello,
las empresas realizan importantes esfuerzos desarro-
llando proyectos SI/TI. Pero, a pesar de estos esfuer-
zos, los proyectos SI/TI resultan fallidos en demasiadas
ocasiones. Para evitar que esto se produzca, los pro-
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FIGURA 2

MATRIZ IP DE RIESGOS EN PROYECTOS SI/TI

FUENTE: Elaboración propia.

CUADRO 3
PORCENTAJE DE RIESGOS EN CADA ÁREA 

DE LA MATRIZ IP

FUENTE: Elaboraciónpropia.

Área Nº de riesgos Porcentaje

1 18 0,3913

2 8 0,1739

3 14 0,3043

4 6 0,1304
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fesionales que dirigen los proyectos deben gestionar
los riesgos que influyen negativamente sobre el resul-
tado de los mismos. Con el fin de apoyarlos en esta
labor, hemos estudiado los riesgos existentes en los
proyectos SI/TI. Para ello, nos fijamos dos objetivos an-
tes de comenzar el estudio: identificar y analizar los
riesgos detectados. Con objeto de alcanzarlos, he-
mos seguido el enfoque IPA.

En primer lugar, elaboramos una taxonomía compues-
ta por 46 riesgos clasificados en 6 categorías en fun-
ción de sus características. Los profesionales pueden
utilizarla como lista de control para identificar las ame-
nazas existentes en sus proyectos. Esta lista no debe ser
cerrada. Es decir, los profesionales deben actualizar la
lista si identifican nuevos riesgos en sus proyectos. La
clasificación de los riesgos facilitará la comprensión de
los riesgos, e incluso, puede ayudar a los profesionales
a identificar relaciones entre los mismos. 

En segundo lugar, hemos analizado los riesgos en fun-
ción de su nivel de influencia, determinado por la
probabilidad de ocurrencia e impacto. Para ello, he-
mos consultado a expertos en proyectos SI/TI. Los re-
sultados han sido representados en una matriz IP. En
función del área en el que se sitúa cada riesgo, les
indicamos qué estrategias deben seguir para mini-
mizar eficientemente los riesgos existentes en sus pro-
yectos. De esta manera, ellos pueden planificar y eje-
cutar el proyecto, a la vez que gestionan los riesgos
clave que lo amenazan.

(*) Los autores agradecen al Ministerio de Ciencia
e Innovación (MICINN-ECO2009.12853) por apoyar
financieramente esta investigación. También agra-
decen a los expertos su participación en la misma.
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