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Resumen

Durante varias décadas los profesionales responsables de la evaluacién de los resultados de los
proyectos han establecido que los porcentajes de los proyectos exitosos son bajos y se han dedicado a
cuantificar estos resultados a través de estudios que se han divulgado a nivel mundial. (Whittaker, 1999;
Asociacién Colombiana de Ingenieros de Sistemas - ACIS, 2006; Tichy & Bascom, 2008; Ashraf, Khattak &
Zaidi, 2010; Standish Group, 2015). En el campo de los proyectos de las Tecnologias de Informacion (TI) la
situacidn no presenta un comportamiento diferente al del promedio de los proyectos analizados. En el
Estudio de OASIG, realizado en Inglaterra durante 1995, se determind que las causas principales del
fracaso de los proyectos fueron la falta de atencién a los aspectos humanos y organizativos de las Tl, la
atencidén inadecuada a las necesidades y metas del negocio y la mala articulacion de las necesidades de
los usuarios (Ashraf, Khattak & Zaidi, 2010).
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ALIGNMENT SCHEME FOR THE GOVERNANCE OF INFORMATION TECHNOLOGY
PROJECTS AND CORPORATE GOVERNANCE IN COLOMBIA

Summary

For several decades, professionals responsible for evaluating project results have established that the
percentages of successful projects are low and have dedicated themselves to quantifying these results
through studies that have been disseminated worldwide. (Whittaker, 1999; Colombian Association of
Systems Engineers - ACIS, 2006; Tichy & Bascom, 2008; Ashraf, Khattak & Zaidi, 2010; Standish Group,
2015). In the field of Information Technology (IT) projects, the situation does not present a different
behavior than the average of the analyzed projects. In the OASIG Study, carried out in England during
1995, it was determined that the main causes of project failure were lack of attention to the human and
organizational aspects of IT, inadequate attention to business needs and goals, and poor articulation of
user needs (Ashraf, Khattak & Zaidi, 2010).

Keywords: Project management; Governance; TIC.

Introduccion

En Canad3, durante el afio 1997, se llevd a cabo el Estudio de KPMG, que arrojé como resultado que el
61% de los proyectos de Tl habia fracasado, 75% sobrepasaron los tiempos de realizacién en un valor de
30% o mas. Asi mismo, mas del 50% de los proyectos de Tl sobrepasaron sus presupuestos en forma
“substancial” (Whittaker, 1999). Segun el estudio de Bull, realizado en Inglaterra en el afio 2001, las
principales causas por las cuales fracasaron los proyectos de Tecnologias de la Informacién fueron:
comunicaciones deficientes entre las partes relevantes; falta de planeacién del cronograma, los recursos
insuficientes y mala programacion de las actividades y deficiencias en el control de la calidad (Tichy &
Bascom, 2008).

De acuerdo con Robbins-Gioia (2001), el 51% de los directivos consultados en Estados Unidos indicaron
que la implementacién de los sistemas empresariales de planificacién de recursos (ERP) no fue exitosa y
46% reportaron que a pesar de utilizar el ERP, ellos no percibian una mejora en sus organizaciones. En el
Estudio de Conference Board, realizado en Estados Unidos en el afio 2001, se evidencié que el 34% de los
empresarios estaban satisfechos con sus proyectos de Tl, 58% estaban parcialmente satisfechos y 8%
estaban insatisfechos con los resultados. Ademads, se encontrd que, auin después del primer afo de haber
entrado en operacion, el 40% de los proyectos fallaron en lograr sus objetivos (Cooke et al., 2001). La
Asociaciéon Colombiana de Ingenieros de Sistemas — ACIS (2006), adelantd la VI Encuesta Nacional de
Gerencia de Proyectos y determind que los principales factores que contribuyeron al fracaso de la
gerencia de proyectos de Tl fueron: la deficiente definicién de los requisitos, la ausencia de planeacidn, la
falta de compromiso de la alta direccién y la falta de claridad en la determinacién del objetivo.

En 1995, The Standish Group elabord el Reporte Chaos, un estudio en el campo de los proyectos de Tl, y
publicé que tan solo el 16,2% de los proyectos fueron completados a tiempo y cumpliendo el
presupuesto, el 31,1% de los proyectos fueron fallidos y el 52,7% de los proyectos se categorizaron como
discutidos, es decir, fueron completados con un costo y un tiempo superior al establecido para
considerarlos exitosos (Jergensen et al., 2006). En el Reporte Chaos de 2015, se tomd una base de datos
que incluyd alrededor de 50.000 proyectos en todo el mundo, contemplando una amplia gama de
proyectos desde sencillas modificaciones hasta robustos desarrollos de Ingenieria de Software. Se
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tomaron en consideracién, como factores criticos de éxito, que los proyectos se terminaran a tiempo,
dentro del presupuesto aprobado y que tuvieran un resultado satisfactorio para el cliente.

Figura 1. Resultados del éxito de los proyectos de TI.
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Fuente: adaptado de Standish Group (2015).

Segun los resultados del Reporte Chaos, en la Figura 1 se pueden apreciar algunas interpretaciones para
el periodo 2011-2015, las cuales son preocupantes en razén a que durante los ultimos afios se han
desarrollado varios estdndares y metodologias alrededor del mundo. Ademds, se encontrd que las
causas mas relevantes para determinar el fracaso de los proyectos fueron: la falta de entradas de
informacién de los usuarios, requerimientos y especificaciones incompletas, cambios y deficiencias en los
requerimientos y especificaciones y la falta de apoyo de la alta direccién (Standish Group, 2015).

Ante estos hechos desalentadores, se evidencia la necesidad de abordar la gerencia de los proyectos de
Tl de una manera distinta y se acude a la investigacién de unos nuevos fundamentos relacionados con la
gobernanza de la organizacidn, la gobernanza de Tl y la gobernanza de los proyectos, asi como su
alineacidn efectiva que contribuya en forma importante al logro de los objetivos institucionales. Con este
trabajo de investigacion se pretende proyectar un esquema de gobernanza de proyectos de Tl que
contribuya al mejoramiento de los indicadores de éxito en la gerencia de proyectos relacionados con las
Tl, mejorando la posicién estratégica, la condicidn operacional y contribuyendo, en fin de cuentas, a la
generacion de valor en las organizaciones.

Los objetivos de la presente investigacion son: en primer lugar, realizar un estudio de vigilancia
tecnoldgica que permita identificar las tendencias a nivel mundial acerca de la gobernanza en las
organizaciones empresariales y la gobernanza en los proyectos de Tl y, en segundo lugar, desarrollar un
esquema de gobernanza de proyectos de Tl y la gobernanza corporativa para que las entidades mejoren
la gerencia de sus proyectos, fomentando el logro de sus objetivos, en funcién de las variables que son
objeto de estudio en esta investigacion.

Marco de referencia

Los estudios han demostrado que la falta de alineacién entre la gobernanza de proyectos de Tl y la
gobernanza corporativa, es una de las principales razones por las cuales las empresas no explotan todo
el potencial de sus inversiones en Tl. Algunas organizaciones que han logrado un alto grado de alineacién
a menudo se asocian con una mejor eficiencia empresarial y un rendimiento de eficacia del servicio de TI.
Como consecuencia, la alineacidn entre la estrategia corporativa y la estrategia de Tl ha sido una de las
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principales preocupaciones del Director Ejecutivo (Chief Executive Officer, CEO) y del Director de
Tecnologfas de Informacién (Chief Information Officer, CIO) durante muchos afios (Silva, 2003).

En la investigacion de Sirisomboonsuk et al. (2017), la gobernanza de Tl y la gobernanza del proyecto se
consideran como dos estrategias; por lo tanto, la alineacién de estos dos tipos de gobernanza se evalla
utilizando el concepto de ajuste con el propdsito de observar si se complementan entre si para mejorar
el rendimiento del proyecto. Bajo este analisis, se mide la coincidencia entre la gobernanza de Tl y la
gobernanza del proyecto para determinar si dicha coincidencia mejora el rendimiento del proyecto.

- GobernanzadeTI

Korac-Kakabadse y Kakabadse (2001), definen la gobernanza de TI como el subconjunto de la
gobernanza corporativa que se centra en las relaciones y los procesos para desarrollar, dirigir y controlar
los recursos de Tl para cumplir los objetivos de la organizacidn a través de contribuciones de valor. Por
su parte, Grembergen (2003) establece que la Gobernanza de Tl es el recurso organizativo para controlar
la formulacién e implementacion de la estrategia de Tl y garantizar que la organizacién utilice los
recursos de Tl adecuados para servir a la estrategia empresarial. En tanto que el IT Governance Institute
(2011) considera la gobernanza de Tl como una parte integral de la gobernanza corporativa, que es
responsabilidad de la junta directiva y la gerencia ejecutiva, e involucra el liderazgo, las estructuras
organizativas y los procesos necesarios para garantizar que la Tl de la organizacidn se mantenga y se
alinee con las estrategias y objetivos de la organizacidn.

Segun Brown (2006), Hardy (2006) y el IT Governance Institute (2011), la gobernanza de Tl se puede
clasificar en cuatro dimensiones:

e Configuracién de la estrategia de TI: las estructuras y procesos de gobernanza de Tl se
requieren para garantizar que solo aquellos objetivos de Tl que estén alineados con los objetivos
estratégicos del negocio se y prioricen, aprueben y financien (Symons, 2005).

e Entrega de valor: los ejecutivos y las partes interesadas requieren que los profesionales de TI
logren entregar valor comercial, aumentar los ingresos, mejorar la satisfaccion del cliente,
aumentar la participacidon en el mercado, reducir los costos e introducir nuevos productos o
servicios (Hardy, 2006, Symons, 2005).

e Gestion del riesgo: su objetivo es proteger los activos de TI, tales como datos, hardware,
software, personal e instalaciones de las amenazas externas o internas para que los costos de
las pérdidas sean minimizados (Gottfried, 1989).

e Gestidon del rendimiento: se mide el rendimiento y se compara con los objetivos, lo que
resultaria en una reorientacidon de las actividades cuando sea apropiado y un cambio en los
objetivos si es necesario (IT Governance Institute, 2011).

- Gobernanza del proyecto

En primer lugar, Turner y Keegan (2001), consideran que la gobernanza del proyecto es el medio para
adquirir orden y luego las partes interesadas pueden reconocer los intereses comunes entre las
amenazas y las oportunidades subyacentes. En segundo lugar, Steyn y Bekker (2009), definen la
gobernanza del proyecto como un conjunto de sistemas de gestidn, reglas, protocolos, relaciones y
estructuras que proporcionan el marco dentro del cual se toman las decisiones para el desarrollo y la
implementacidn del proyecto y asi lograr la motivacién comercial o estratégica prevista. En tercer lugar,
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para la Association for Project Management (2011) la gobernanza del proyecto consiste en una
preocupacion de las dreas de la gobernanza corporativa que estan particularmente relacionadas con las
actividades del proyecto. En cuarto lugar, Too y Weaver (2014) conciben la gobernanza del proyecto,
como una de las estructuras de gestidon que proporciona un vinculo claro entre los resultados del
proyecto y la estrategia comercial de la organizacién. Finalmente, el Project Management Institute
(2016) define la gobernanza del proyecto como el marco, las funciones y los procesos que guian las
actividades de gestidn de proyectos para crear un producto, servicio o resultado tnico y cumplir con los
objetivos operativos y estratégicos de la organizacion

Segun la Association for Project Management (2011), la gobernanza del proyecto se refiere a una
estrategia operativa y la gobernanza corporativa a una estrategia organizacional, en la que se espera una
buena alineacidn entre ellas con el propdsito de lograr un mejor desempefio de la organizacién. Ademas,
la gobernanza del proyecto se divide en cuatro dimensiones principales, que consisten en:

e Direcciéon del portafolio: esta dimensién asegura que todos los proyectos se identificaron
dentro de un portafolio, el cual se evalué y se orienté para alinearse con los objetivos y
limitaciones de negocios de la organizacién (Association for Project Management, 2011).

e Patrocinio del proyecto: el Project Management Institute - PMBOK (2017) definid el
patrocinador como la persona o grupo que provee recursos y apoyo para el proyecto, programa
o portafolio y que es responsable de facilitar su éxito.

e Eficacia y eficiencia: esta dimensidn asegura que los proyectos empleen equipos de proyecto
capaces de alcanzar los objetivos del proyecto (Association for Project Management, 2011).

e Divulgaciéon y presentacién de informes: esta dimensidn asegura que los informes del proyecto
estén disponibles de manera oportuna y contengan informacién relevante y confiable que
respaldaba la toma de decisiones de la organizacién (Association for Project Management, 2011).

- Rendimiento del proyecto

Con el propdsito de evaluar el rendimiento del proyecto, el Project Management Institute - PMBOK
(2017) indica que, ademds del alcance, cronograma y costo, también debe tenerse en cuenta el logro de
los objetivos del proyecto, la satisfaccion de los requerimientos de los interesados y el cumplimiento de
los criterios de gobernanza. A partir de la caracterizacidn cualitativa, Diez et al. (2012) generd un catalogo
de grupos de medicién del desempefio con una Unica denominacidn. En las categorias de medicién de
desempefio sintetizadas de la literatura se aprecia que las medidas tradicionales (costo, tiempo y
calidad) son las mas citadas para todos los tipos de proyectos y sectores. Sin embargo, hay un nuevo
grupo de métricas interesantes para generar nuevas medidas, como la gestidon de conflictos, la
comunicacidn, el nivel de esfuerzo, el trabajo realizado, los cambios y la organizacidn, entre otras.

Standish Group (2015) informd que los tres factores principales de éxito del proyecto fueron: el apoyo
ejecutivo (15%), la participacién del usuario (15%) y la madurez emocional, definida como la recopilacién
de comportamientos béasicos de personas que trabajan juntas (15%).

A su vez, Sirisomboonsuk et al. (2017) desarrollaron un modelo de investigacién empirico que utiliza la
gobernanza de Tl y la gobernanza del proyecto como variables independientes y el rendimiento del
proyecto como la variable dependiente. Como resultados del estudio, se observé que la gobernanza de
Tl tiene varias implicaciones para mejorar el rendimiento de la empresa y tiene un impacto en la forma en
que se toman las decisiones sobre los problemas de Tl; ademas, la gobernanza del proyecto es necesaria
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para ayudar a mejorar el rendimiento del proyecto y, finalmente, se evidencié que la sinergia entre la
gobernanza de Tl y la gobernanza de proyectos ayuda a mejorar el desempefio del proyecto. En la Figura
2 se presentan lo elementos de la gobernanza de Tl, la gobernanza del proyecto y sus relaciones con el
rendimiento del proyecto.

Figura 2. Relacién entre gobernanza de Tl, gobernanza del proyecto y rendimiento del proyecto.

Gobernanza de TI

* Estrategia de TI

* Entrega de valor

*  Gestion del riesgo

* Gestion del rendimiento

Alineacioén Estratégica Rendimiento del Proyecto

Gobernanza del Proyecto

* Direcciéndel portafolio

* Patrocinio del proyecto

* Eficaciay eficiencia

* Divulgaciény
presentacion de informes

Fuente: adaptado de Sirisomboonsuk et al., 2017.
Metodologia

La investigacién ha sido desarrollada bajo una perspectiva cualitativa, con enfoque exploratorio y
descriptivo, a partir de Ia revisién de informacién de articulos cientificos consultados en la base de datos
Scopus, realizando filtros por temas y afios de publicacién.

Con el propdsito de realizar andlisis de tendencias en el drea de los proyectos de Tl, la gobernanza de los
proyectos y la gobernanza corporativa, se realizé una bisqueda de los documentos relacionados con las
tematicas propias de las organizaciones, utilizando la base de datos Scopus y el software VantagePoint®,
como herramienta de vigilancia tecnoldgica y mineria de texto. La vigilancia tecnoldgica se define como
el “proceso organizado, selectivo y permanente, de captar informacién del exterior y de la propia
organizacidon sobre ciencia y tecnologia, seleccionarla, analizarla, difundirla y comunicarla, para
convertirla en conocimiento y tomar decisiones con menor riesgo y poder anticiparse a los cambios”
(AENOR, 2011).

Acudiendo a un juicio de expertos, se establecieron los términos relevantes, en concordancia con las
temadticas actuales y las que se van a manejar en el futuro; se elabord un listado y se disefid la ecuacién
general para este estudio de tendencias, la cual se presenta a continuacion:
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Documents: (“corporate governance” OR “information technology” OR “IT governance” OR “information
technology governance” OR “project governance” OR “strategic alignment” OR “alignment model”’) AND
(“project management” OR “project performance”).

De la coleccién general de Scopus, a través de la busqueda en el titulo del articulo, resumen y palabras
claves (Article title, Abstract, Keywords), se obtuvieron 4.995 resultados, clasificados asi: 2.263
documentos de conferencia, 1.834 articulos, 536 revisiones, 117 resefias de la conferencia y el resto
corresponde a otros tipos de documentos. Se refind la informacién, limitando a articulos y afo de
publicacién entre 2010 y 2019 y se obtuvieron 654 articulos, cuya informacién (autor, titulo del
documento, afio, volumen, pdginas, DOI, afiliaciones, identificador serial, editor, lenguaje original del
documento, direccién de correspondencia, titulo abreviado, resumen, palabras claves del autor, detalles
de financiamiento y otra informacion) fue exportada en un archivo con formato RIS. Este archivo se
cargd en el software VantagePoint® y se procedidé a la generacién de varios reportes: la dindmica de
publicaciones por afios y por paises, las tematicas asociadas al campo del conocimiento y el analisis por
autores.

Resultados de la investigacion
A continuacidn se presentan los resultados del estudio de vigilancia tecnoldgica.
- Dindmica de publicacién por afios

En la Figura 3, se presentan las cantidades de articulos que se han publicado sobre la tematica de este
trabajo a partir del aflo 2000. Se observa un crecimiento sostenido desde 2001 hasta 2005, afio en el que
se alcanzé el maximo ndmero de publicaciones anuales (131 articulos). Entre 2005 y 2009 se tiene un
decrecimiento, llegando a 56 articulos. A partir de 2010 se observa un periodo de estabilizacién, con un
promedio de 69 articulos.

Figura 3. Publicacidn de articulos por afios.
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Fuente: Los autores, 2019.
- Dindmica de publicacién por paises

En la Figura 4, se observa la distribucién por paises, en la cual se muestra que la mayor cantidad de
publicaciones se concentra en Estados Unidos (173 articulos), en segundo lugar China (73 articulos) y en
tercer lugar el Reino Unido (63 articulos). Siguen en la lista paises como Australia (58 articulos), Canada
(41 articulos), Noruega (31 articulos), Brasil (30 articulos), India (26 articulos), Holanda (22 articulos),
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Taiwan (21 articulos), Alemania (20 articulos) y Finlandia (18 articulos). Colombia ocupa el puesto 33 (5
articulos).

Figura 4. Publicacidn de articulos por paises

Fuente: Los autores, 2019.

En primer lugar, el pais con mayor interés en la temdtica es Estados Unidos con 123 articulos publicados
sobre gobernanza corporativa y gobernanza de proyectos de Tecnologias de Informacidn. En particular,
se encuentra que existe un especial interés investigativo sobre el aumento de la creacién de
conocimiento resultante de la implementacidn del proyecto y los numerosos beneficios que genera, los
cuales abarcan la utilizacidon de las lecciones aprendidas, asi como el conocimiento de los aspectos
estratégicos, operativos, organizativos y gerenciales de la empresa. Al adoptar un marco de creacién de
conocimiento unificado, las empresas buscan beneficios tangibles e intangibles como la reduccién de
costos, una mayor productividad, una mayor eficiencia y el crecimiento empresarial. La incorporacién de
un plan integral de creacién de conocimiento en la infraestructura de memoria organizacional puede ser
un paso significativo hacia la mejora de la eficiencia general de la gestién de proyectos y el aumento de la
productividad y la rentabilidad de la organizacién en la industria. Esta tendencia de investigacion
permitird a los investigadores refinar ain mas los modelos de éxito de creacién y gobernanza del
conocimiento (Ghosh et al., 2012).

En segundo lugar, se destaca China con 73 articulos, con un interés investigativo sobre un marco de
propdsito general para la gobernanza corporativa y la gobernanza de proyectos, en el contexto de
diferentes niveles de gestién de proyectos en las organizaciones. Se visualizan los perfiles especificos de
la organizacidn, las dimensiones y escalas subyacentes sobre gobernanza, gestion general y gestién de
proyectos. Bajo esta tendencia, se identificd una nueva dimensién para el concepto de gobernanza,
llamada precepto, que aborda el tema predominante en la gobernanza como valores organizacionales,
cumplimiento de procesos o bienestar del proyecto. Las implicaciones tedricas estan en la integracién de
conceptos separados hasta ahora, mas una nueva dimensién de gobernanza en un marco general y su
visualizacidn. Las implicaciones practicas estdn en la identificacion de perfiles especificos de la
organizacion, que se pueden utilizar con el animo de desarrollar perfiles genéricos para industrias,
geografias u otros regimenes de gobernanza diferentes (Miiller et al., 2016).
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En tercer lugar, se cuenta con el aporte del Reino Unido, con 63 articulos, en los que se otorga especial
relevancia a la presidn creciente sobre los gerentes de proyecto para que demuestren el incremento de
valor que sus proyectos le aportan a la organizacién. Sin embargo, la mayoria de los proyectos carecen
de un proceso robusto para cuantificar dicho valor estratégico. Si bien la literatura reconoce la
importancia de la gobernanza del proyecto para permitir la cuantificacién de beneficios, esta drea de
investigacion carece de evidencia empirica. Por lo tanto, esta tendencia analiza las relaciones entre la
gobernanza efectiva del proyecto, la gestion de beneficios y el éxito del proyecto. Se desarrolld y validd
una escala para evaluar la gobernanza efectiva del proyecto tomando en consideracidn los juicios de 21
expertos en gobernanza del proyecto y se aplicé una encuesta internacional a 333 proyectos para
evaluar las relaciones propuestas. Los resultados indicaron que la gobernanza efectiva del proyecto
mejora el éxito del proyecto en forma directa y a través de un proceso mejorado de gestion de
beneficios. EI modelo resultante sienta las bases para una teorfa que explica cdmo la gobernanza
efectiva mejora el éxito del proyecto y permite el logro de objetivos estratégicos a través de los
proyectos (Ul Musawir et al., 2017).

En cuanto a Colombia, se examind un articulo relacionado con el desarrollo de modelos de causalidad
probabilistica que incluyen relaciones entre hipdtesis a partir de revisiones de la literatura especializada y
de las transacciones realizadas en 58 proyectos de estudio de caso. En esta tendencia se utilizé el
enfoque de andlisis de importancia para identificar los factores mas significativos vinculados a las
variables que miden el desempefio del proyecto y este enfoque se combind con las redes bayesianas y el
andlisis de sensibilidad. Se identificaron variables relevantes para alcanzar las expectativas de costo,
tiempo e ingresos en proyectos de infraestructura de transporte, incluyendo factores relacionados con la
gobernanza del proyecto y con los esquemas de financiaciéon y su contexto de implementacién
(Cérdenas et al., 2018).

- Tematicas asociadas al campo de conocimiento

De la coleccién principal de Scopus se obtuvieron 654 articulos cientificos, en los cuales se encontraron
4.139 palabras clave (keywords). Se realizé una depuracién de estas palabras, haciendo agrupaciones que
arrojaron como resultado 783 términos, los cuales fueron ordenados de mayor a menor de acuerdo con
la frecuencia de aparicion.

En la Figura 5, se observan las expresiones mas relevantes (se toman los 100 términos con mayor
frecuencia de aparicion). Los primeros términos de la lista son: management (531 articulos), technology
(355 articulos), project (268 articulos), information (178 articulos), governance (119 articulos), construction
(114 articulos), organizational (91 articulos), model (76 articulos), system (72 articulos) y computer (66
articulos).

Al analizar las tendencias relacionadas con el término gestion (management) se examina el trabajo de
Jiang (2014), en el que se aborda el cumplimiento de los objetivos establecidos por la alta direccién
empleando programas de Tecnologias de Informacién (definidos como colecciones de proyectos
estructurados). Sin embargo, se producen conflictos entre los equipos de proyecto debido a la bisqueda
de sus propios objetivos, sus enfoques Unicos para completar las tareas requeridas y su necesidad
individual de recursos limitados. Estos conflictos se deben resolver de una manera que conduzca a la
consecuciéon de los objetivos del programa, no a los objetivos independientes de cada proyecto
particular. Se desarrollé un modelo de entorno de programa de Tl para estudiar los efectos de la
interdependencia de objetivos entre proyectos y la comprensién compartida de los objetivos de la
organizacion fomentando la gestion integradora de conflictos (ICM). Las técnicas de ICM facilitan un
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acuerdo sobre las decisiones frente a ideas en conflicto y sobre los medios de implementacién y el
compromiso con los objetivos del programa de TI, mejorando los resultados obtenidos. El modelo
presenta una nueva perspectiva para la investigacién sobre conflictos que considera que el proceso de
resolucidn especifico es un componente clave en el logro de los objetivos. Los profesionales deben
inculcar técnicas integrales de resolucion de conflictos en los procesos de programas y proyectos como
un medio fundamental para lograr los objetivos criticos para la organizacion.

Figura 5. Mapa de tematicas asociadas al campo de conocimiento
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Fuente: Los autores, 2019.

Con fundamento en experiencia de campo de Hoving (2010), en su investigacién presenta su visién de los
desafios que enfrentardn los lideres de la organizacion de Sistemas de Informacién en el futuro y las
recomendaciones para aprovechar las tendencias en tecnologfa (technology), proporcionar valor
comercial, administrar recursos externos e internos y una excelente ejecucién. Las tendencias
relacionadas con el término proyecto (project), se orientan a identificar el nivel de madurez de la
alineacién de los proyectos de tecnologias de informacién con los modelos de negocio de las
organizaciones.

En su trabajo, Siqueira y Crispim (2014) llevaron a cabo una investigacién descriptiva exploratoria
utilizando un cuestionario de encuesta que fue respondido por 327 profesionales involucrados con
proyectos de Tl en 2012. El andlisis de los resultados demostré que la formalizacién de la gestiéon de
proyectos de Tl en las organizaciones, la oficina de gestién de proyectos (PMO) y la estructura
organizacional proyectizada fueron aspectos positivos y significativos en la alineacién de los proyectos
de Tl con los modelos de negocio.

- Andlisis de los autores relevantes

Se tomd el listado de los autores con cinco o mas articulos, como se observa en la Figura 6, en la cual se
hace la distribucién por afios de publicacién. Estos autores son: el Doctor Ralf Miiller (15 articulos),
profesor e investigador en el Departamento de Liderazgo y Comportamiento Organizacional, en el
Norwegian Business School, en Noruega; el Doctor Mark Keil (8 articulos), profesor e investigador en el
Departamento de Sistemas de Informacién, en Georgia State University, Estados Unidos; el Doctor
Jingting Shao (7 articulos), profesor e investigador en la Academia China de Ciencias Sociales, Instituto
de Economia Industrial, Beijing, China; el doctor Shan Liu (6 articulos), profesor e investigador en Wanke
City Garden, Distrito de Nuevas Tecnologias de East Lake, China; los doctores E. Andersen (5 articulos),
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M. Aubry (5 articulos), A. Boonstra (5 articulos) y P. Patanakul (5 articulos) son destacados cientificos a
nivel mundial y miembros de prestigiosos grupos de investigacion.

Figura 6. Cantidad de articulos de los autores relevantes por afio
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Fuente: Los autores, 2019.
- Esquema de alineacién de la gobernanza

En el presente trabajo de investigacion se propone un esquema de alineacidn de gobernanza a partir de
una Estructura de Alineacion Estratégica (SAS), complementada con la integracién funcional de la
gobernanza corporativa y la gobernanza de Tl y la integracion operacional de los procesos corporativos y
los servicios de TI, lo cual involucra el liderazgo, estructuras organizacionales y procesos que permitan
responder a las estrategias corporativas.

En concepto de la OECD (2004), la gobernanza corporativa consiste en un conjunto de relaciones entre la
direccién de una empresa, su consejo, sus accionistas y otras partes interesadas; la gobernanza
corporativa provee la estructura por la cual se establecen los objetivos de la empresa y se determinan los
medios para alcanzar estos objetivos y monitorear el desempefio. En tanto que Miiller (2009), establece
que la gobernanza, tal como se aplica a los portafolios, programas, proyectos y gestion de proyectos,
coexiste dentro del marco de la gobernanza corporativa y comprende el sistema de valores, las
responsabilidades, los procesos y las politicas que permiten que los proyectos alcancen los objetivos de
la organizacién y fomenten la implementacidn, que sea en el mejor interés de todas las partes
interesadas y la propia corporacién.

La gobernanza de Tl se enfrenta a la doble exigencia de 1) que contribuye a presentar las operaciones
corporativas y el rendimiento, y 2) la transformacion y el posicionamiento de Tl para cumplir con los
retos futuros del negocio. La gobernanza de Tl tiene a la vez una orientacién interna y externa, que
abarca ambos marcos actuales y futuros en el tiempo. Por lo tanto, uno de los principales retos de la
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gobernanza de Tl consiste en transformar la empresa con el fin de satisfacer las demandas actuales y
futuras de sus clientes satisfactoria (Van der Zee, 1999).

El esquema de la Figura 7 presenta una perspectiva para identificar y medir el nivel de alineacién entre la
gobernanza corporativa y la gobernanza de Tl por medio de los procesos corporativos y los servicios de
TI. Una de las ventajas de la perspectiva que se presenta es que se podria desarrollar de arriba hacia
abajo o de abajo hacia arriba, dependiendo del nivel de detalle o de la disponibilidad de la informacién en
la empresa (Chaix & Silva, 2008). La alineacién entre los procesos de la gobernanza corporativa y la
gobernanza de Tl, genera una serie de beneficios: en primer lugar, los procesos son proclives a producir
mayores penetraciones en donde estdn desalineados, ayudando a identificar y mitigar los cuellos de
botella en una relacién dindmica entre los procesos corporativos y los procesos de Tl en la organizacion;
cuando se evalda la alineacién entre la gobernanza corporativa y la gobernanza de Tl, el CEO y el CIO
podrian saber que su organizacién tiene un cierto nivel de alineacién, pero no tendrian el detalle
necesario de la informacidn para encontrar cudles serfan las causas y sus efectos. En segundo lugar, si se
desarrolla un modelo de procesos, el nivel estratégico podria ser representado como un conjunto de
procesos corporativos y procesos de Tl (servicios de Tl), que a la vez se componen de un conjunto de
entradas, actividades y subprocesos. Finalmente, la identificacién de un conjunto de indicadores clave de
rendimiento, recursos, tiempo de ciclo, etc. para los procesos corporativos y los procesos de Tl (servicios
de TI) facilita una evaluacién mas detallada del nivel de alineacién en el tiempo (Scholz et al., 1999).

Figura 7. Esquema de alineacién de la gobernanza de proyectos de Tl y la gobernanza corporativa
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Fuente: adaptado de Chaix y Silva, 2008.

Seglin Weill y Ross (2004), los modelos de procesos permiten medir la duracién de los ciclos, los costos,
las salidas, la eficiencia, la eficacia, la calidad y la satisfaccién del cliente asociada a los procesos mediante
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el uso de una técnica de simulacién de procesos. En el modelado de procesos, un objeto de proceso
permite varios sub-procesos y actividades que estan representados en muiltiples niveles de detalle. El
analista se centrard inicialmente en qué actividades se llevan a cabo en el proceso (punto de vista
funcional), tales como la recepcién de una orden de servicio de Tl, reenviarlo a la zona de mantenimiento
y asi sucesivamente.

- Futuralinea de investigacion

El esquema planteado para identificar y medir el nivel de alineacién entre la gobernanza corporativa y la
gobernanza de Tl por medio de los procesos corporativos y los servicios de Tl, se debe complementar
incluyendo unos indicadores clave de rendimiento (KPI) para cada tipo de proceso y servicio. Con
relacién al modelado de procesos, Weill y Ross (2004) consideran que el siguiente paso consiste en
investigar la secuencia en que las actividades se llevan a cabo y luego desarrollar una imagen grafica del
proceso (perspectiva conductual). Asi mismo, el analista puede estudiar en estas actividades cémo se
utilizan los recursos (personal, herramientas, electrénica, etc.).

Con el propdsito de asegurar un buen nivel de credibilidad en la seleccién de los servicios de Tl y sus
correspondientes indicadores clave de rendimiento (STI-KPI), Chaix y Silva (2008) aconsejan utilizar los
marcos COBIT o ITIL; asi mismo, para la lista de los procesos corporativos y sus correspondientes
indicadores clave de rendimiento (PC-KPI), recomiendan que se acuda a la literatura especializada, de
acuerdo con la organizacidon especifica. El nimero total de PC-KPI y STI-KPI y las combinaciones entre
ellos, podria ser alta y el andlisis de relacién extremadamente complejo para ser gestionado por el CEO o
el ClO. Esta situacidn justificaria el uso de la simulacién del proceso como una técnica basada en el
escenario que permita la representacion de los KPI, los procesos corporativos, los servicios de T, la
gente y la tecnologia en un modelo de alineacién dinamica. Mediante la aplicacion de la simulacién seria
posible responder a las preguntas “;qué pasaria si?” y facilitarfa el proceso de toma de decisiones en
cualquier nivel de detalle en el modelo de alineacidn de la gobernanza corporativa y la gobernanza de TI.

Conclusiones

En este trabajo de investigacion se presentaron los resultados de vigilancia tecnoldgica para medir
tedricamente el vinculo entre la gobernanza de proyectos de Tl y la gobernanza corporativa de las
organizaciones, revelando las tendencias que se estdn desplegando en las organizaciones a nivel
mundial.

Resulta de gran utilidad contar con un estudio de vigilancia tecnoldgica a la hora de profundizar en la
literatura especializada orientada a favorecer la investigacion cientifica. En particular, fue un apoyo
invaluable en el desarrollo del andlisis de la relacién estrecha entre la gobernanza corporativa y la
gobernanza de proyectos de Tl, tomando en consideracidn que la alta direccidn se esfuerza en lograr la
satisfaccion de los clientes, optimizando el nivel de servicio y los costos correspondientes, en un entorno
cambiante que exige tener una gran capacidad de adaptacién al cambio.

Asi mismo, se logrd establecer un esquema de alineacidn de la gobernanza de los proyectos de Tl con los
lineamientos y politicas de la gobernanza corporativa, incluyendo los procesos corporativos y los
servicios de TI, lo cual le permitird a las entidades mejorar en forma significativa la gerencia de sus
proyectos de Tl, mediante el liderazgo de la alta direccidn, la estructuracidn de las areas, la optimizacidon
de los procesos, la alineacién de los proyectos de Tl con las estrategias y el apoyo a la toma de decisiones
en los diferentes niveles organizacionales. La utilizacién del esquema de alineacién de gobernanza
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contribuird a disminuir la brecha de comunicacién que existe entre el CEO y el CIO, fomentando el logro
de los objetivos corporativos.

Ademas, la simulacidn de procesos permite la representacion de los procesos corporativos, los servicios
de Tl, las personas y la tecnologia en un modelo dindmico de alineacién que reproduce las operaciones
de la empresa y explica las realidades de los procesos y servicios, tales como la variabilidad, la
incertidumbre y las dependencias entre los recursos. Los resultados obtenidos apoyaran la toma de
decisiones orientada a determinar los cambios necesarios para lograr la optimizacién de los procesos.

Por ultimo, se establece una futura linea de investigacion que se debe orientar a la definicion de los KPI
para cada tipo de proceso corporativo y proceso de Tl (servicios). Con todos estos elementos se espera
elaborar un modelo dinamico de alineacidn, lo cual implica acudir a la técnica de simulacién del proceso
que, a su vez, requiere la utilizacién de un software especializado debido al alto volumen de informacidn
que se manejaria y la complejidad de las relaciones entre los componentes del sistema.
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