{:ﬁ!?)fﬁi"—i‘ METTTIT e

3 G
W L7y
d!‘-’irif 3
Saos

3

Do

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
PROGRAMA DE MAESTRIA Y DOCTORADO EN INGENIERIA
DE SISTEMAS — PLANEACION

IDENTIFICACION DE ATRIBUTOS DE ESTRUCTURAS Y MECANISMOS DE
GOBIERNO DE TECNOLOGIAS DE INFORMACION DENTRO DE UN
MODELO FEDERAL-REVISION DE LA LITERATURA

TESIS
QUE PARA OPTAR POR EL GRADO DE:
MAESTRO EN INGENIERIA

PRESENTA:
Dulce Tania Nava Hernédndez

TUTOR (ES) PRINCIPAL(ES)
Morales Arroyo Miguel Angel; IIMAS

MEXICO, D. F. (MES EN EL QUE SE REALIZO EL EXAMEN)2014



JURADO ASIGNADO:

Presidente:

Secretario:

Vocal:

1 €r- Suplente:

g do. Suplente:

Dr. Jests Acosta Flores

Dr. Javier Sudrez Rocha

Dr. Miguel Angel Morales Arroyo.

Dr. Benito Sianchez Lara

M.I. Norma Elva Chavez Rodriguez.

Lugar olugares donde se realizé la tesis:

TUTOR DE TESIS:

NOMBRE: Dr. Miguel Angel Morales Arroyo.

FIRMA



INDICE

CAPITULO Lo eeeeeveveeesesesessssssesasesssssasasesessssasasesessssssasessssaes 7

1 Problematica: justificacién del tema a ser investigado................... 7
1.1 Preguntas de Investigacion: relevancia del eSUUAIO ..ruwruveervvsersssirssesisssssssssssisssissssssssssisssssssssssssssssssssssssanes 15
1.2 ODJELIDO0 covrvrrerrrsssvsssisssissssssisisss s s s ssssssssssss s sssassssssss s ssss s s bR R RS RRsERR08 16
1.8 Descripcion breve de Capitulos..iivsnsevsssirvsssssssssssssssissiseans 17

CAPITULO ILeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeveesesevesesesssasesessssssasessssssssasasssssssasassssnns 19

D IMATCO TCOTICO «eevvuenireneiireeeiereneeereneeraseeessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsnns 19

2.1  Teorias Organizacionales: Fundamentos de las Estructuras y Mecanismos de Gobierno de tecnologias de

TROTINACION. covrrervesirrrisissssissssssssssssss s s s s s RS RR R R R R R RS R R RS R R R RR R R e SER R RER R0 19
2.1.1 Teoria de la Administracién Cientifica (TAC) e 20
2.1.2  Teoria Organizacional .22
2.1.83 Teorfa de la Burocracia (1909) . 23
2.1.4 Teoria de las Relaciones HUIMANES ...c.ocevinerersinsrenenssresensssessesssessesssssssssssssssssesssssssesssssssessssssesssssssens 24
2.1.5  Teoria General de SISTEIMAS . ssssssssssssssesssesssesssesssesssesssssssesssssssenss 25
2.1.6  Teorfa de 1a CONINZENCIA i bes 26

2.1.6.1 La Teorfa de la Contingencia y los Modelos Organizacionales. ... 26
2.1.7  TOTIa A€ IDECISIONES cuuveerrerrererresssrsteessesstesssesstssssessssssesssssssssssssssesssssssssassssssesssssssesssssstessssssssssensssssssssnsssens 27
2.1.8  TCOTTA CIDEINETICA wvurerererreseresressessssessessssessesssssssesssssssesssssssessessssessessssssssssssssssssssssesssesssesssesssesssenssnsssesssssssens 28
2.1.9 Teorfa de Costos de Transaccién (TCT) 30
2.1.10 Teorfa del Desarrollo Organizacional (TDO) ... 31
2.1.11  Te0rfa de AZENCIA v ssss s bbb bR bR b 31
2.1.12 Teoria de 105 StaAKENOIAETS it ssssessess s sssssssssess s ssesssssssesssssssessssssenns 33
2.1.18 Teorfa de la Informaciéon Organizacional y Teorfa del Procesamiento de la Informacién
Organizacional......sisnne. 34

2.2 Evolucion del Gobierno Corporativo (GC), Gobierno de Tecnologias de Informacion, las Estructuras de
Gobierno de Tecnologias de informacion (EGTI) y Mecanismos de Gobierno de Tecnologias de la Informacion

L O 36
2.2.1 El Cambio Organizacional hacia un Gobierno Corporativo ..., 36
2.2.2 El auge de las Tecnologfas de la Informacién y el Surgimiento de los Sistemas de
INfOrmacion GereNncCial. s bbb bR 38
2.2.3  El Surgimiento del GTI como necesidad de la participacién de la alta gerencia en el drea de
TI 40
2.2.4 El GTI en la actualidad y las nuevas EStrucCturas. .. 42

2.8 DEfiRICION courrrrrvsirrssirrsssisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssasssssanes w44
2.8.1  De GObierno a GODEIrNANZa s sssssssssssssssses 45
2.3.2  Definicién de Gobierno Corporativo (GC) y Gobierno de Tecnologias de Informacién
(GTI) 47
2.3.3  Arquitectura Empresarial (AE): el puente entre el GTI y el GCnsnrnnncrnnscsserissssissnninns 48

2.3.3.1  Alineamiento EStratéZiCo .t 49
2.3.4  Caracteristicas y Elementos del GTT .. issssssssssssssisssssssssssssns 53
2.3.5  Definicién de Estructuras y Mecanismos de Gobierno de Tecnologias de Informacién
(EGTI Y MGT) corsomssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss oo 53

2.8.5.1 Toma de Decisiones en un GT T 55

2.4 Caracteristicas de las Estructuras de Gobierno de Tecnologias de informacion (EGTI) y Mecanismos de
Gobierno de Tecnologias de la Informacién (MG TI)irvccvnssssisnssssssssisssssssssssssissssens w57

2.4.1 Teorfas Aplicadas a las Estructuras de Gobierno de Tecnologfas de Informacion ........... 57




2.4.2 Teorias Aplicadas a los Mecanismos de Gobierno de Tecnologfas de Informacién .............. 63
2.4.2.1  Teorfas de COMUNICACION .cueueererrrereeseseessessessesssssessssssessessessesssssessssssssssssessesssssessssssssssssessessessesssssesas 63
2.4.2.2 Teorfas de Control 67
2.4.2.8  Teorias de CoOOrdINACION c e ererrrereesessessessessesssssessssssesessessesssssessssssssssssessesssssesssssssssssessessessessssesas 68
2.4.2.4  Teorias de ColabOTACION e ses s sesss s ssessessessesssssssas 71

2.5 Implementacion de Estructuras y Mecanismos Relacionales de Gobierno de Tecnologias de Informacion

(EGTT Y MGTI)ooooeereessssessssssessssssessssssessssssessssssessssssesssse 74
2.5.1  El MOdElO FeEral .uiierereereereiniessisssesssssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssas 75
2.5.1.1 Necesidad del Modelo Organizacional ... 75
2.5.1.2  Modelos Organizacionales . m—————————— 75
2.5.1.3 Arquetipos de GTI 77
2.5.1.4 MO maés utilizado dentro de un GTI: el Modelo Federal (MF) . 78
2.5.2  Estiandares, Marcos de GODIEITIO wininrensinsressnssresssssessesssssssssssssssssssstesssssstesssssssesssssssssssssssssssns 80
2.5.2.1 Estdndares: [ISO88500, ISO 17799 .81
2.5.2.2  Marcos de GODIErNO de TT .. sssssessessessesssssesas 82
2.5.2.2.1  MOdelo Calder IMOIT ueererrreserssessesessessessessessssssssessessessssssssssssssssssessessssssssssssssssssessessessesssssns 82
2.5.2.2.2 COBIT 5.0: Los Objetivos de Control para la Informacién y las Tecnologfas
REIACIONAUAS w.vureererrressisssessesessesssssssssssssssesse s e s s s s s ss s s sssssnessnsnessnsans 83

CAPITULO ILL...oeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeveeeeeevevesessssasesessssssasesessssssasasesssssasesssenns 87

3 Disefio de 1a Investigacion .........eeeeeeeneneneneneneneneneneneneesennn 87
3.1 Objeto del EStudio y ENLOTNO ccvreveerrssisssssissssssssssssssssssssssssasissansins .88
3.2 Seleccion: QUE $€ ULLIIZAuunrrunerrssrrrssirrsssirisssisisnsisi s s st r s 89
B R B 1  TT 92

F2 3 70 N © 1<) 41 01 Te) 1) o PPN 96
3.3.2  Cambio Organizacional 96
3.8.3 Participacion de 108 Stakeholders....iis 97
3.8.4  TOMA A€ IDECISIONES uvrrrrrerrrerersrsrsessssressssssesssssesssssssssssssesssssessssssssssssesssssssesssssesssssssesssssesssssssssssssesssassssnssases 98
8.3.5  TIPO de RelaCiONeS. . bbb bbb 98
3.4 Sintesis: COMO S€ INLEGT Auururvrrerrririsirssisissississsssisisssisssssssissssisssssssssssssssssssssssssssssss s s ssss s s ssassssssssassssanens 99
8.8 CONCIUSIONES  rvvsrerarisrsssssssesisssssssssssssasisssssssssssassssssssssssassssssssassssasssssssssssssassssssssssssassssasssssssassssasssssesassssesssassesassssassens 100

CAPITULO IV eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeevevesesesesesessssasesessssssasesesssssssssssssssssssssssns 101

4 Analisis de resultados.......ereeeeieiiiieeeecirirreeeecrrreeeeeeerreeeeesesseeeeens 101
4.1 RESUILAAOS ClAVE ..curvorsrevirrirssiissssissssssisssisisisisssesssssssssssssssasssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssns 102
41,1 DO INICIONES ciueeurtrerrsrsressssssesassressssssesssssesssssssssssssesssssesssssssesesssesssssssesesssessssssesesssesssssssesesssessssssssssnssesenes 102
4.1.2  Cambio OrganiZacional ...t bbb b b 103
4.1.3  Participacion de Stakeholders ... 104
4.1.4 Toma de decisiones 104

4.1.5  Tipo de Relaciones .106

4.2 Andlisis de ReSUILAAOS CLADC cuovuervververeissririssssessssssissssssssesisisssssssssssasssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssasssssssssssssassssssssas 109
4.2.1  Definicién de Estructuras y Mecanismos de GTT. s 109
4.2.2  Caracteristicas de las Estructuras de Gobierno de Tecnologias de Informacion................ 111
4.2.2.1  Cambio Organizacional: .. —————————— 111
4.2.2.2 Modelo Centralizado, Descentralizado e Hibrido w111

4.2.2.3 El Modelo Federal y €]l GTT ssssssssssssssssssissssssssssssssssssssssssssssssens 113




4.2.3  Participacién de 1os Stakeholders.... i ————— 114
4.2.8.1 Teorfa de Stakeholders: Stakeholders Internos y EXternos ..., 115

4.2.3.2 Importancia de los Stakeholders dentro del GTI

4.2.4 Toma de decisiones y Alineamiento Estratégico
4.2.4.1  Arquitectura Empresarial y el Alineamiento Estratégico

4.2.4.2  Alineamiento de Stakeholders

4.2.4.3  Alineamiento de Intereses y Necesidades
4.2.4.4  El Papel de la alta direccién

4.2.4.5  Creacion de Comités

4.2.5 Tipo de Relaciones
4.2.5.1 Relaciones Formales e Informales.

4.2.5.1.1 Comunicacion
4.2.5.1.2 Control
4.2.5.1.8 Coordinacién

4.2.5.1.4  Una nueva dimensién: La Colaboracién

2.8 Sintesis: Aplicacion de los Marcos de Gobierno de TI-Union de MGTI Yy EGTI.uuiconsircvnsirsnsirisnsins 136
4.4 OrGaNIZACION REfETENLE uuvrrvirrrsirrnsisrsnsissnsissssisss s sss s s s s e 143
4.4.1  La Organizacion ANteCEdENTES ..t ssasessss 143
4.4.1.1 Necesidad de Estructuras y Mecanismos de GTI ..145

4.4.2 Modelo idealizado aplicado a la organizacion referente ..., 146

IS ©7074 161 11 1) [0) 4 1= TSN 153
5.1 Contribuctones, Recomendaciones y Limitaciones ...risessssonss 155

6 ReELErenCias. .....ueeeeeeeeiiiiiiiierieeeeeeeeeeceeessnneeseeeeeeesssssssnsssssssessessssssnnes 158
7 ANEXO I: METODOLOGIA .....ooeeeeeeeeeeeeereereeeeereeeeeseeessssssssssssssees 175
7.1.1  Delimitacién de Temas: 175

7.1.2  Buasqueda de Informacion: . sssssssssssssass 175

8 ANEXO II: CLASIFICACION DE LA REVISION DE LA
LITERATURA ..ot eeeeeeeeeesevesesssesesesessssasasesessssasesesessssasesessssasasesens 180

9 ANEXO III: APLICACION DE DIAGRAMAS RASCI A LA
ORGANIZACION REFERENTE. ........oosvurrerterrenreessessessensaessssansansenns 183

10 ANEXO IV: Comités y sus Relaciones............ccoueeeeicreciinneennnn.. 187

INDICE DE FIGURAS
FIGURA 1: ESQUEMA CONCEPTUAL. MODIFICADA DE CHECKLAND (1981) cuuuvvuurssssssssssssssssssssssssssssssssssssssases 14
FIGURA 2: ELEMENTOS DEL CONTROL POR RETROALIMENTACION (FUENTE TOMADA DE: ASHBY, 1960).......cccconn.... 29
FIGURA 3: MODELO DE ALINEACION ESTRATEGICA (SAM) FUENTE: (HENDERSON Y VENKATRAMAN, 1993)......... 50
FIGURA 4: ARQUITECTURA EMPRESARIAL: PUENTE ENTRE EL GTTY GC ..ovveereereererreesetnsessesesesesssssesssssssssessessessessessssans 52
FIGURA 5: DIAGRAMA RASCI. FUENTE: WEIL Y ROSS (2008) ......vvvurreruerereeesseeesseesssessssessssessssssssssessssssssssssssssesssseses 86
FIGURA 6: METODOLOGIA ...cvuretureteessesssessesssesisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssasssanstasssesssssssssssnsssssansssnssnsssssasssanees 87
FIGURA 7: ANALISIS PARA LA IDENTIFICACION DE ATRIBUTOS DE ESTRUCTURAS Y MECANISMOS DE GTI ......c.covvuuee. 91
FIGURA 8: DOCUMENTOS REVISADOS ....oueurrererieseessensessessessessssssssssssessessessesssssssssssssssessessesssssssssssssssessessesssssssssssssassssessessssssssssans 94

FIGURA 9: FUNDAMENTOS TEORICOS POR CONCEPTO. ..cosuiriuiserisssssssssss s sssss s sssssasssssssassssssssssnssssssssssssssnsssssssassas 95




FIGURA 10: DIAGRAMA RACI

FIGURA 11: MODELO IDEALIZADO — ESTRUCTURURAS, MECANISMOS DE GTI Y SUS ATRIBUTOS

FIGURA 12: MODELO IDEALIZADO 1, COMITES Y TOMA DE DECISIONES.

FIGURA 13: MODELO IDEALIZADO 2, COMITES Y RELACIONES

FIGURA 14: T1PO DE DOCUMENTOS ANALIZADOS
FIGURA 15: TEMAS DE ESTUDIO PARA LA IDENTIFICACION DE ATRIBUTOS

FIGURA 16: DISTRIBUCION TEMPORAL DE LA REVISION DE LA LITERATURA

FIGURA 17: COMITE DE GOBIERNO Y SUS MGTI

FIGURA 18: COMITE ESTRATEGICO Y SUS MGTI
FIGURA 19: COMITE DE ARQUITECTURA Y SUS MGTI
FIGURA 20: COMITE DE VALIDACION Y SUS MGTI
FIGURA 21: COMITE DE PROYECTOS Y SUS MGTI
FIGURA 22: UNIDADES DE ENLACE Y SUS MGTI

INDICE DE TABLAS

TABLA 1: CLASIFICACION DE FUENTES DE INFORMACION ...90
TABLA 2: CLASIFICACION DE LA INVESTIGACION. FUENTE: MODIFICADA DE BACK (2014)
TABLA 3: PRINCIPALES EXPONENTES DE LA LITERATURA SOBRE EGTI Y MGTL. ..o

TABLA 4: PRINCIPALES TEORIAS PARA EL ESTUDIO DE EGTI Y MGTI. .96
TABLA 5: RESULTADOS CLAVE DE LAS DEFINICIONES.....cuutrsrmesmessssessssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnssns 103
TABLA 6: RESULTADOS CLAVE DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL w.cuuvvureeeseeesseesseessesssssssesssssssssssssessssssssssssssssssssasssssesseses 104
TABLA 7: RESULTADOS CLAVE DE LA PARTICIPACION DE LOS STAKEHOLDERS 104
TABLA 8:RESULTADOS CLAVE DE LA TOMA DE DECISIONES 106
TABLA 9:RESULTADOS CLAVE DEL TIPO DE RELACIONES (MGTI).couuivvureereeerseessssesssssesssssesssssesssssesssssssssssssssssssssssssans 109
TABLA 10:FORMAS DE MODELOS ORGANIZACIONALES......curuuresresssssssssssessessessessssssssssssssssssesssssssssssssssssssssessesssssssssssssssssses 113
TABLA 11: DIMENSIONES DE AE PROPUESTAS POR SCHLOSSER ET. AL. (2012). FUENTE: MODIFICADA DE IRLIN
(Z013). coeeueeeereeeeeeeeseeeesseessseeessseeesssesessses s bR RS RS R RS R AR AR AR 119
TABLA 12: AGRUPACION DE LAS ACTIVIDADES DE LA ALTA DIRECCION EN RELACION CON LOS DOMINIOS DE GTI.. 123
TABLA 13: ESTRUCTURAS BASICAS DE GTI 127
TABLA 14: MGTI: DIMENSIONES Y SUS ATRIBUTOS. CREACION PROPIA. ...cvuretrerresmssnssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssnssns 136

TABLA 15: ESTRUCTURAS BASICAS Y SUS RESPONSABILIDADES (ATRIBUTOS). 154




CAPITULO 1

1 PROBLEMATICA: JUSTIFICACION DEL TEMA A SER INVESTIGADO

En la actualidad las organizaciones operan en un ambiente dindmico por numerosas
razones como lo son el uso de nuevas tecnologias, ideas emprendedoras, alianzas
estratégicas, fusiones y adquisiciones de empresas, y cambios regulatorios, por
mencionar algunas de las razones (Weil y Ross, 2000, 2004). Las Tecnologfas de la
Informacién (TT) requieren soportar las estrategias de negocios, metas y necesidades
para garantizar el buen funcionamiento de la organizacién (De Haes, 2008; Huang,
2007; N. Vargas y L. Plazaola, 2007). El uso de las Tecnologfas de Informacién (TT),
tiene como objetivo principal la mejora y el soporte de los procesos de operacion, para
incrementar la competitividad y productividad de las personas y organizaciones en el
tratamiento de cualquier tipo de informacién (Tello, 2007). Actualmente en muchas
organizaciones tanto publicas como privadas, el uso de las Tecnologfas de la
Informacién (TI) se ha convertido en una necesidad, no solo para su funcionamiento,
sino también para su desarrollo (Edephonce, 2010). Un claro ejemplo de estas
tecnologfas, y que han tomado auge en los ultimos afios, son los Sistemas de
Informacién (SI) (Hevner et al. 2004; Walsham, G., 1995), que por definicién es una
herramienta que permite gobernar y gestionar la informacién y conocimiento dentro
de una organizacién (Walsham, G., 1993; Huang, 2007).

Desde principios de la década de 1980, la atencién de importantes investigaciones se ha
centrado en el papel estratégico de las Tecnologfas de la Informacién (TT) en el apoyo
a la sostenibilidad y el crecimiento de la ventaja competitiva (De Haes y Van
Grembergen 2008; Peterson 2004; Piccoli e Ives 2005; Sambamurthy y Zmud 1999;
Trites 2004). El uso de TI ofrece a las organizaciones oportunidades considerables
para mejorar la agilidad para la obtencién de resultados, por lo cual, las organizaciones
estdn interesadas en el uso de TT para identificar las oportunidades de competencia y
adaptarse a los cambios para solidificar su rendimiento organizacional (ITGI 2011;
Melville et al 2004; Morgan y pagina 2008; Piccoli e Ives 2005). Reconocen que la
dependencia critica de TI no es sélo acerca de la tecnologia en sf, sino también acerca
de cémo debe ser gobernada y estructurada para darse cuenta de los beneficios
esperados de su uso (Ali 2006; Bowen et al 2007; De Haes y Van Grembergen 2008;
Peterson 2004; Schwarz y Hirschheim 2003; Weill y Ross 2005).

Robinson (2005) declaré que el mal desempefio en el uso de las TT es cominmente el
resultado de proyectos de TI mal gestionados, ya sea en presupuestos, deficiencia de
tiempo y en el retorno de la inversién. En consecuencia, la necesidad de cualquier tipo
de gobierno (Corporativo y de TI) es evidente si las organizaciones desean operar de
manera Optima mediante el establecimiento de la transparencia y la rendicién de
cuentas sobre el uso de las TI (Gordon, 2012). Dado esto, a pesar de que la
implementacién de un SI (o cualquier otro tipo de TI), trae consigo multiples
beneficios, es necesario contar con bases sélidas para obtener dichos beneficios; una de
estas bases consiste en establecer un Gobierno de Tecnologias de Informacién (GTT).
El GTI provee las estructuras que unen los procesos de TI, los recursos de TI y la
informacién, con las estrategias y los objetivos de la organizacién. Conduce a la
organizacién a tomar total ventaja de su informacién logrando con esto maximizar sus
beneficios, oportunidades y obtener una mayor ventaja competitiva (Weil y Ross, 20045
De Haes y Van Grembergen, 2008). Como consecuencia, el Gobierno Corporativo



(GC), definido como el organismo que establece la estructura que permita determinar
los objetivos de la Organizacién y supervisar el rendimiento, a fin de asegurar que los
objetivos sean cumplidos; debe entender la importancia estratégica del uso de las T1, y
considerar la existencia de un GTI que permita el logro de los objetivos
organizacionales (Huang, 2007).

El GTI es considerado como una parte integral del GC, debido a las influencias
dominantes de TI sobre diversos aspectos de las operaciones comerciales
(Bhattacharjya y Chang 2007). El GTI ha sido impulsado para gobernar y gestionar
(COBIT 5.0, 2012) el funcionamiento y las responsabilidades de TI de una manera
efectiva, para satistacer las expectativas de los stakeholders en inversion,
competitividad y gestién de riesgos. Esta nueva construccién en el gobierno comenzé a
aparecer en la literatura académica a principios de 1990 (De Haes y Van Grembergen
2008; Peterson 2004) o finales de 1990 (Bhattacharjya y Chang 2007) como sugieren
algunos autores. Desde entonces, los investigadores se han centrado en diversas
cuestiones relacionadas con el gobierno, como la conceptualizacién del GTT (Brown y
Grant 2005; Jacobson 2009; Peterson 2004; Rau 2004; Trites 2004), el efecto del GTI
en los negocios y la alineacién de TI (Beimborn et al 2009; Bhattacharjya y Chang
2007;. de Haes y Van Grembergen 2009), las practicas de gobierno (Bergeron et al,
2004), la implementacién del sistema (Chen, Wang,Preston, y Leidner, 2008), y los
acuerdos y précticas en el G TT (Bowen et . otros 2007; De Haes y Van Grembergen
2005; Hussain Siddiqui y 2005; Sambamurthy y Zmud 1999; Willson y Pollard 2009).

El GTT sigue dos corrientes de investigacién, el primero centrado en un solo factor,
como el tamaiio de la empresa, y la investigacién secundaria utiliza los principios de la
Teorfa de la contingencia para identificar un conjunto de factores que inciden en las
decisiones de GTI (Gordon, 2012; Brown y Grant, 2005; Miiller, 2007). Cada
organizacién esta involucrada en la toma de decisiones de TI. Sin embargo, difieren en
la forma en que definen bien la rendicién de cuentas, y cémo se comunican
formalmente sus procesos de toma de decisiones (Weill y Ross, 2004). La toma de
decisiones en el GTI se centra en “cémo” se toman las decisiones, y “quién” esta
involucrado en la toma de decisiones. Las investigaciones realizadas han demostrado
que los negocios y la TI debe colaborar juntos, estando los dos orientados a las
decisiones de TI. Esto puede ser puesto en marcha mediante la creacién de comités (o
Estructuras de GTI) conjuntos y equipos de negocios y de procesos con la pertenencia
de TT (Weill y Ross 2004). Mejores procesos de toma de decisiones de TT se traducen
en mejores implementaciones (Weill y Ross, 2004).

Dado lo anterior, un GTT estd compuesto por un Modelo Organizacional y Procesos
Estratégicos, siendo el Modelo Organizacional el que contiene las Estructuras y
Mecanismos Relacionales, que permiten el funcionamiento del GTI (Huang, 2007). Las
Estructuras implican la identificacién de stakeholders, sus necesidades e intereses, y
objetivos individuales, asi como el conocimiento de objetivos en comtn que permitan la
construccién de las mismas (Weil y Ross, 2004). Por otro lado, los mecanismos
relacionales incluyen ademas de esto, la asignaciéon de roles y responsabilidades de
acuerdo a las diversas relaciones o dominios que deben existir para que este modelo
tfuncione, tales como la Comunicacién, Colaboracién, Control, y Coordinacién.

El presente estudio tnicamente aborda las Estructuras y Mecanismos, dejando de un
lado los procesos de GTI, los cuales quedan fuera del alcance de esta investigaciéon. La
literatura sobre GTI hace hincapié en el control efectivo de TI a través de las
estructuras de decisién, sus mecanismos de relacién y los procesos (Sambamurthy y



Zmud, 1999; Weill y Ross, 2004). La toma de decisiones y la rendicién de cuentas se
consideran importantes para entender el funcionamiento de un GTI, y los temas clave
incluyen las caracteristicas de la Estructura de gobierno y Mecanismos de relacion,
incluyendo aspectos tales como la descentralizacién / centralizacién y el equilibrio de
influencia entre diferentes grupos de interés (Brown y Grant, 2005; Sambamurthy y
Zmud, 1999; Weill y Ross, 2004). Sin embargo, la literatura no se ocupa de la funcién y
la participacién del consejo de administracién en el GTI (Brown y Grant, 2005;
Sambamurthy y Zmud, 1999; Weil y Ross, 2004,2005). Ya que la junta directiva es un
6rgano de decisién final de la corporacién, se puede argumentar que el "top" de la
estructura de control de gobierno no se encuentra en los estudios de gobernabilidad de
TT (Preston, Chen y Leidner, 2008; Mihring, 2006), sino mas bien en el Gobierno
Corporativo, razén por la cual se aborda este concepto dentro de esta investigacién.

Se han desarrollado diversos estudios sobre el GTI, los cuales han tratado de definirlo,
han descrito sus caracteristicas, y su relaciéon con otras disciplinas como el GC. Lufman
desarroll6 una importante herramienta de medida del alineamiento estratégico
disefiando modelos de madures detallados para seis criterios de alineamiento, como son
las comunicaciones, medidas de competencia/valor, gobierno, asociacién, alcance
tecnolégico y madurez de las capacidades. Beimborn et al (2007) en un estudio a 6
organizaciones, identificaron que el aspecto practico mas importante del alineamiento
operacional es el entendimiento mutuo entre el negocio y TI. Bergeron et al (2004)
utilizando una investigacién a través de 110 empresas pequefas y de tamafio medio,
identifica el impacto de los patrones de alineamiento en el rendimiento de las
organizaciones. Van Lier y Dohmen (2007) encuentran que los casos de estudio con
mayor alineamiento estratégico y beneficios administrativos estdn ligados al éxito de la
tercerizacién de TI. Grembergen et al (2007) genera una revisién, prioriza los
objetivos de TI y los objetivos del negocio, examina enlaces entre las metas de la
organizacién, las metas de TI y los procesos TI, considera las perspectivas del cuadro
de mando integral para descomponer los objetivos. Bricknall et al. compara el cuadro
de mando integral (BSC) de esta organizacién con el Modelo de Alineamiento
Estratégico (MAE) y el tradicional modelo de cuadro de mando integral de Kaplan y
Norton, encontrando fuertes enlaces entre el negocio y las estrategias T1.

El problema surge debido a la creciente necesidad y dependencia del uso de las TI
(Ackoft, 1987; Keider, 1984; Sauer, 1993; Van Lier y Dohmen, 2007); las
organizaciones invierten grandes cantidades de recursos tanto econémicos, humanos y
tecnolégicos para obtener mayores beneficios; sin embargo tanto los objetivos de la
organizacién como los de TT no se encuentran alineados(Ross & Weil, 2002), es decir,
no son compatibles entre ellos, por lo que se dificulta el asociar los resultados
obtenidos por el area de TI con los esperados por la Organizacién en su totalidad
(Campbell, 2009). Una de las principales causas de esta falta de alineamiento esta
relacionada con los Stakeholders, los involucrados o grupos de interés (Weil y Ross,
2002), la cual se ve fuertemente afectada si la cantidad de stakeholders es mayor, como
en el caso de las organizaciones publicas.

Si bien ambos sectores se enfrentan a problemas de TI a nivel de gestién y retos
similares, existen diferencias sistematicas entre las organizaciones del sector piblico y
privado que sugieren que no puede aplicarse un mismo enfoque de Gobierno de TI
(Baptista, 2005). En los mercados centrados en las organizaciones, el consejo y la alta
direccién tienen la tarea y la responsabilidad de la aplicacién de las estructuras de
gobierno que garanticen la eficacia de los procesos de toma de decisiones de inversién
en TI (Weill y Ross, 2004). Sin embargo, para muchas organizaciones del sector
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publico, hay un conjunto mas complejo de relaciones de rendicién de cuentas en el
lugar que se extiende por el electorado, el servicio publico, y el gobierno.

Las Estructuras de gobierno de TT en el sector publico deben equilibrar la eficacia y
eficiencia en la prestacién de servicios. El sector privado deberd suministrar los bienes
y servicios que la gente pueda pagar, mientras que el sector publico debe ofrecer sélo
aquellos bienes y servicios para los que la gente estd dispuesta a pagar. Las decisiones
de inversién en el sector publico deberfan basarse en los multiples puntos de vista del
desarrollo de los procesos internos y la buena prestacién de servicios Los responsables
de la toma de decisiones y la gobernanza en el sector publico, el potencial de las
alianzas para invertir en sistemas que cumplen estdndares, depende de la voluntad de
los socios externos a cooperar (Weill y Ross 2004). El acceso a la financiacién de TI
también puede requerir un fuerte enfoque en la reduccién de costes como la asignacién
de fondos en el sector publico son menos flexibles. En conjunto, esto apunta a un
entorno por servicio de mercado complejo que debe afectar a la toma de decisiones de
TI. Por el contrario, las oportunidades pueden ser mas facilmente seguidas en el sector
privado como la estructura organizacional es generalmente menos compleja y hay
Justificaciones para la inversién en I'T mas alla de la reduccién de costes. La alineacién
de los objetivos de la organizacién y las personas es potencialmente més dificil en el
sector publico debido a la limitada capacidad de establecer incentivos vinculados al
mercado (Baptista, 2005).

Diversos autores e investigaciones sostienen que el primer paso para lograr un buen
GTI, es necesario conocer a los stakeholders involucrados. Estos involucrados son
agrupados en distintos comités, es decir las Estructuras de Gobierno de Tecnologias
de Informacién (EGTI). Investigaciones anteriores sugieren que existe una relacién
directa y positiva entre las EGTI y la agilidad de la organizacién, para la
implementacién del GTI y la alineacién de TT que mejoran la competitividad de la
organizacién. Sin embargo no existe actualmente un Framework que permita explicar
y justificar estas suposiciones. Resulta necesaria la identificaciéon de estas estructuras
“basicas” que sin considerar el tipo de organizacién (publica o privada), su existencia es
necesaria para hacer posible el funcionamiento de un GTI. Peterson (2004) hace énfasis
en la necesidad de comprender las EGTI, las cuales hacen posible la existencia de un
GTI. Sin embargo existen actualmente muy pocos estudios sobre las Estructuras;
dentro de estos estudios podemos mencionar los més sobresalientes, realizados por De
Haes y van Grembergen. Con base en el estudio realizado por De Haes y Van
Grembergen se identificaron que las organizaciones que habfan obtenido buenos
beneficios de un GTI, contaban con las estructuras bésicas siguientes: comité de
direcciéon TI, comité de direccién de proyectos, gestién de cartera, control y reportes
de presupuesto TI, reportes del oficial en jefe de informédtica (CIO) al gerente
general/gerente operativo, metodologfas de gobierno/gestiéon de proyectos, liderazgo
TI. Sin embargo es necesario identificar las relaciones entre dichas estructuras que
permiten la realizacién de sus responsabilidades asignadas. Estas relaciones quedan
integradas como parte del Modelo Organizacional de cada organizacién.

Se ha identificado que el tener una arquitectura de GTI mejor conocido como Modelo
Organizacional de GTI (Espiiieira, 2012), es fundamental para el logro de objetivos de
TT (Guldentops, 2004). La tarea de alinear los objetivos de TI con los objetivos de la
organizacién recae fundamentalmente en el Modelo Organizacional, en este caso
dentro del Modelo Federal (Van, 2008), el cual tiene como principales elementos las
Estructuras y Mecanismos Relacionales de Gobierno de TI, encargados de definir
quién toma las decisiones y el como operan las mismas (Weil y Ross, 2004; Rui Huang,
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2007). Los acuerdos federales tratan de equilibrar las responsabilidades y la rendicién
de cuentas de multiples érganos de gobierno; se ha identificado la utilidad de los
modelos federales para la negociacién de intereses de stakeholders. Se define como una
toma de decisién coordinada que envuelve a la organizacién (Weil & Ross. Pag. 61).
Los lideres de TT se encuentran involucrados como participantes adicionales dentro de
un modelo federal. Dentro de un modelo federal se relacionan los equipos de
administracién y comités ejecutivos para resolver conflictos; por lo tanto, al igual que
una estructura de COBIT, se establecen vinculos entre estas dos entidades.

Actualmente existen diversos marcos de referencia que apoyan el desarrollo de los
Modelos Organizacionales y el buen funcionamiento de un GTI, antes y después de
haber sido implementado. En el mercado existen diversas soluciones, de fabricantes
como 12 Technologies, IBM o Microsoft, implementan las mejoras practicas de alguna
de estas metodologias para ayudar a las organizaciones a desarrollar sus Gobiernos de
TI. Los Objetivos de Control para la Informacién y las Tecnologias Relacionadas
(COBIT) es un marco de GTI que proporciona una serie de herramientas para que la
gerencia pueda conectar los requerimientos de control con los aspectos técnicos y los
riesgos de la organizacién. Su mas reciente versién, Cobit 5.0, lanzada en el afio 2012,
integra anteriores marcos desarrollados por ISACA, tales como el VAL IT, el cual
incluye principios relativos a la evaluacién y selecciéon de inversiones de TT; el RISK
I'T, marco normativo basado en principios rectores para una gestion efectiva de riesgos
de TI; BMIS (Business Model for Information Security), aproximacién holistica y
orientada al negocio para la administracién de la seguridad informética (ISACA 2010);
y el ITAF (IT Assurence Framework), marco para el disefio, ejecucién y reporte de
auditorfas de TI y de tareas de evaluacién de cumplimiento (Hevner et al. 2004;
Prandini, 2012).

Al igual que la Teorfa de Stakeholders, COBIT 5.0 ha sido disefiado para satisfacer las
expectativas de las multiples partes interesadas, y ofrecer beneficios a ambas partes
interesadas, las internas como la junta directiva, asi como de actores externos, que son
clientes, socios, auditores, accionistas, reguladores, entre otros. Dado la anterior, esta
investigacién retoma las herramientas RASCI (asignacién de responsabilidades por
rol), propuestas por Cobit 5.0. Estas herramientas son utilizadas para identificar roles
y responsabilidades durante un proceso organizacional de cambio. La aplicacién de los
Diagramas RASCI (COBIT 5.0, 2012), permite tener un conocimiento més integral de
cuales son las EGTT bésicas que debe contener un Modelo Organizacional de GTI y
que tipo de Mecanismos de GTI deben existir entre estas estructuras. Esta
investigacion sirve como una gufa base para la realizacién de otras investigaciones
sobre cémo implementar un GTI dentro de una organizacién; tomando como
organizacién referente a la Organizacion encargada del desarrollo de Inventarios
Nacionales de Gases de Efecto Invernadero (INEGEI), y que ademds pretende
implementar un SI para mejorar la calidad del inventario.

Como muestra la Revisién de la Literatura, el proceso de implementacién de un GT1,
comienza con la identificacion de stakeholders y sus necesidades. Dado que dentro de
este estudio no se conocen a los stakeholders, y que ademas la revisién de la literatura
permitié la identificacién de las Estructuras y Mecanismos de GTI bésicas, se
establecerd una conexién entre estas Estructuras y la toma de decisiones necesarias
para la implementacién del SI.

Desde el enfoque de Checkland (1981), la implementacién de un GTI forma parte de
las definiciones rafz, como el proceso de transformacién para aumentar la calidad del
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INEGEI. Por otro lado la Posicién del Sistema (Checkland 1981) queda definida como
la Organizacién gubernamental; los Actores corresponden a los stakeholders
encargados de facilitar los procesos para el cumplimiento de objetivos de la
organizacién; los Clientes desde el enfoque de Checkland, son los encargados del
manejo de la informacién que entra a la organizacién y que estdn condicionados a que
las fuentes o actores proporcionen dicha informacién. Las Restricciones, como su
nombre lo indica quedan definidas como las leyes, normas, estandares, politicas
organizacionales, etc. Finalmente el marco de trabajo quedara delimitado por la
implementacién de un GTT y el uso del SI, y los marcos y estdndares utilizados para
dicha actividad.

Como muestra la Figura 1 (ver Figura 1), el Esquema Conceptual (Checkland, 1981)
para establecer los atributos que poseen tanto Estructuras como Mecanismos
relacionales de G'TT y con esto lograr la construccién de un Modelo que sirva como
una gufa basica para el establecimiento de estos elementos dentro una organizacién
gubernamental; plantea la integraciéon del proceso de transformacién de la
organizacién, comenzando por la situacién del problema y la problematica expresada,
es decir el desconocimiento de Stakeholders y lo que esto implica, y la necesidad de un
de un GTT y el uso de un SI capaz de mejorar el desarrollo de actividades dentro de
una organizacién gubernamental. Sin embargo, identificando la Situacién del
Problema, una organizacién publica depende de la informacién que los stakeholders
externos a ella estén dispuestos a proporcionar, este hecho de no-obligatoriedad
provoca que se desconozcan las fuentes, o no exista una garantia de que la informacién
sea correcta o si proviene de una fuente confiable, que se desconozcan requerimientos,
procesos, e incluso el tipo de informacién que se desea. Ademds de esto es necesario
que esta informacién sea documentada, al igual que la fuente que la esté
proporcionando, para poder tener un control de fuentes de informacién, esto involucra
tanto stakeholders externos como internos a la organizacién; y para poder garantizar
que la informacién es correcta, es necesario de igual forma, definir y documentar los
requerimientos de informacién.

Las actividades anteriores pueden ser logradas mediante el uso de Estructuras (o
comités) que faciliten la identificacién de los stakeholders involucrados en cada
actividad. Y dado que se pretende hacer uso de las TT (esto incluye a los SI), el uso de
dichas herramientas requiere de la implementacién de una serie de Estandares de GTI
y marcos de GTI, los cuales proporcionan normas, buenas practicas y lineamientos
para garantizar la obtencién de beneficios del uso de las TI (Glassberg, Grover y
Teng, 2006). En segundo lugar se proponen las Definiciones rafz, donde se involucra a
las diversas fuentes de informacién internas y externas (Actores), los stakeholders
encargados del desarrollo del SI y el uso de las TI; y los procesos internos para el
logro de objetivos de la Organizacién publica (cliente), restricciones (entorno)
normativas, legales y politicas como son el uso de estindares de GTI e [ISO38500 para
el uso del SI y el uso de TI; el proceso de transformacién que implica el
establecimiento de Estructuras y Mecanismos de GTI, y la Organizacién
gubernamental encargada (propietario). Como siguiente paso se presentan la necesidad
de concebir un Modelo Federal de GTI, que permita el establecimiento de Estructuras
que involucren a los stakeholders para el intercambio de informacién y el desarrollo de
actividades; ademés de los Mecanismos de relacién que permitan el trabajo en equipo
entre estas Estructuras. En esta parte es donde llega el alcance de la investigacién, ya
que es en este momento en el que se construye el Modelo Idealizado para que en un
futuro pueda ser aplicado a Organizaciones gubernamentales, como en el caso de la
Organizacién referente encargada de la elaboracién de inventarios INEGEL
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1.1 PREGUNTAS DE INVESTIGACION: RELEVANCIA DEL ESTUDIO

Diversos estudios sobre el establecimiento de un GTI, se han centrado en la
identificacién de Estructuras, Mecanismos Relacionales y Procesos (Weil y Ross, 20045
De Haes, 2008, Peter Green 2007, Rui Huang, 2007); sin embargo es necesario
profundizar en el establecimiento de las estructuras y las caracteristicas de las mismas
dentro de una organizacién que no cuenta con una definicién clara de lo que se
requiere para la implementacién de un GTI; pero ademas es necesario determinar el
tipo de mecanismos relacionales que deben existir entre estas estructuras, y definir que
no solo deben existir relaciones de comunicacién, como muestran diversos estudios
sobre comunicacién organizacional (Weil y Ross, 2004; Marroquin, 2011), también
deben existir relaciones de colaboracién, coordinacién y control. Las relaciones de
comunicacién permiten conocer los objetivos, las necesidades y los intereses de los
involucrados; pero se requiere encaminar dicho conocimiento mediante el trabajo en
equipo (colaboracién), la asignacién de tareas (coordinacién) y el monitoreo de
actividades (control).

Para poder establecer tanto las Estructuras como los Mecanismos relacionales de un
GTI, se deben considerar diversos aspectos. Se deben considerar tanto Stakeholders
internos y externos. La Teorfa de los Stakeholders, considera que las organizaciones
estdn compuestas por un conjunto de participantes, a los que denomina grupos de
interés (stakeholders), y entre los que habitualmente se incluyen: accionistas,
trabajadores, financiadores, proveedores, clientes, administracién, y sociedad en
general. Desde esta perspectiva, la organizacién aparece como el resultado de la
interrelacién de todos esos grupos a lo largo del tiempo (Freeman, 1984, 2008). De
manera similar, los Objetivos de Control para la Informacién y las Tecnologias
Relacionadas (COBIT 5.0) retoma en sus mecanismos de gobierno, el proceso de los
stakeholders, tomando en cuenta tanto los internos como los externos, cada uno con su
rol y responsabilidad asignados (ISACA, 2012). Sin embargo, el considerar tanto
stakeholders internos como internos, conlleva a tener conocimiento de sus objetivos,
tanto individuales como comunes entre cada grupo, saber diferenciarlos y asociarlos
dentro de Estructuras que se adectien a sus necesidades e intereses; por tal motivo es
indispensable conocer qué actividades debe desempefiar cada Estructura formada de
acuerdo con el tipo de decisién, es decir qué atributos debe poseer. De aqui surge la
primera pregunta y de esta se deriva la segunda:

e Cudles son las estructuras bésicas con las que debe contar un Modelo
Organizacional Federal dentro de una Organizacién gubernamental?

e Cuales son los atributos que deben poseer las estructuras de Gobierno de TI?

Un GTT debe centrarse en cuatro aspectos: la obtencién de valor de las TT; la gestién
del riesgo; la asignacién de responsables; y la medicién de resultados. Peter Weill y
Joanne Ross (2004), hacen énfasis en el Alineamiento estratégico, que consiste en una
Estructura de toma de decisiones, de forma que quede claro quien decide y el
responsable de tales decisiones, para poder obtener valor de las TI, obtener un mayor
control de las actividades de TI y una mejor comunicacién y coordinacién de
interesados y conocimientos individuales. De la misma forma que el Anilisis de
Stakeholders propuesto por la Teorfa de stakeholders, el Alineamiento estratégico
debe partir de la Identificacion de stakeholders, es decir realizar un listado de los posibles
stakeholders y plantear en un primer momento el papel o rol que juegan dentro de la
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organizacién (Freeman et. al. 2008). El segundo planteamiento de la teorfa, asf como el
alineamiento estratégico (COBIT), consiste en Entender las necesidades e intereses de los
stakeholders, clasificarlos por grupos de interés y relaciones entre ellos, entender el
entorno que involucra a los interesados, conocer objetivos de la organizacién y
trasladarlos a objetivos de TI (Standard ISO 38500).

El concebir un Modelo Organizacional, implica el establecimiento de Estructuras, pero
ademads las relaciones que deben existir dentro de las mismas y entre ellas. La Teoria
de Stakeholders y las buenas practicas dentro de un GT1I, describen las relaciones entre
los interesados dentro de una organizacién como relaciones de Comunicacion,
Colaboracién, Coordinacién y Control (Greenwood, 2005). Partiendo de esta idea, los
stakeholders tanto internos como externos (Weil & Ross, 2004), tienen el derecho de
proponer sus intereses y el derecho de afectar en las decisiones de la organizacién;
debido a esto el poder de los directivos queda mediado dentro de la organizacién, sin
embargo al tomar en cuenta a los demas stakeholders en las decisiones de la
organizacién, permite que se dé un ambiente de confianza entre las personas, partiendo
de esto, es necesario conocer qué rol jugaran los stakeholders dentro del desarrollo de
proyectos y como llevaran a cabo las tareas que les sean asignadas. COBIT por su
parte, retoma en su versién 5.0, como parte fundamental de su estructura, los
“Enablers” o Facilitadores, siendo uno de ellos el de “Cultura, ética y
Comportamiento”, el cual considera el valor de los individuos (stakeholders internos y
externos ) como parte fundamental para la toma de decisiones, para el disefio de
politicas y principios dentro de la organizacién ademas lo toma como punto de partida
para un comportamiento deseable y buenas relaciones entre interesados (COBIT 5.0,
2012). Partiendo de esto se presentan las siguientes preguntas:

e Cuidles son los roles y responsabilidades que deben poseer cada una de las
Estructuras de GTI, de acuerdo con las caracteristicas de una Organizacién
gubernamental?

e Cudles son los atributos que deben poseer los mecanismos relacionales de un
Gobierno de TI, de acuerdo con las caracteristicas de una Organizacién
gubernamental?

El identificar los atributos que poseen tanto las Estructuras como los Mecanismos de
GTI permitira conocer los grupos o comités necesarios y el tipo de relaciones entre
ellos, facilitando asf la construccién de un Modelo Idealizado que puede ser aplicado a
organizaciones gubernamentales, como el caso de la Organizacién encargada de la
realizacién de Inventarios de Gases de Efecto Invernado (INEGEI), la cual pretende
hacer uso de un Sistema de Informacién para mejorar la calidad de dichos inventarios.

1.2 OBJETIVO

El objeto de estudio de esta investigacion es la Identificacién de atributos que poseen
las Estructuras y Mecanismos de Gobierno de Tecnologias de Informacién (EGTI y
MGTT), para la construccién de un Modelo Idealizado que sirva de referencia para la
implementaciéon de un GTI dentro de una Organizacién gubernamental interesada en
el uso de Sistemas de Informacién. Partiendo de la Metodologia de Sistemas Blandos,
apoyada por la Revisién de la Literatura, se realizé el andlisis teérico y haciendo uso de
los diagramas RASCI (responsabilidades por rol), herramienta utilizada dentro del
marco de referencia COBIT 5.0; se identificaron las principales caracteristicas que
poseen tanto las Estructuras como los Mecanismos de GTI. El presente trabajo
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permitird profundizar en el estudio, conocimiento de los atributos y el establecimiento
de EGTI y MRGTL

Objetivos secundarios.

a. Comparar los principales Modelos Federales de GTI, para la identificacién de
las EGTT bésicas.

b. Identificar los atributos, con base en las dimensiones encontradas en la
literatura que poseen las Estructuras y Mecanismos Relacionales dentro de un GTI.

C. Identificar los Roles y Responsabilidades de cada Estructura de acuerdo con la
Toma de Decisiones dentro de un GTL

d. Identificar los Tipos de Relaciones que existen entre cada Estructura dentro de
la revisién de la literatura, haciendo uso de los diagramas RASCI.

e. Construir un Modelo Idealizado que incluya las Estructuras (Comités) y

Mecanismos relacionales de GT1, de acuerdo con las necesidades de una Organizacién
gubernamental.

1.8 DESCRIPCION BREVE DE CAPITULOS

En el Capitulo II da inicio la investigacién, se plantea el entorno general (Horizonte
temporal y espacial) de los conceptos relacionados con las Estructuras de GTT y los
Mecanismos relacionales de G'TT; se parte de la evolucién y definiciones de GC, teorias
aplicadas al GC relacionadas con las EGTI y MGTI, las relaciones entre el GC y las
TI, el surgimiento del GTI, sus inicios, la necesidad creciente de contemplar el GTI
dentro del GTI. Se definen las caracteristicas del GTI dando pie, dentro de la
investigacion, para considerar los conceptos fundamentales de lo que son las EGTI y
los MGTI; se describe su evolucién, cémo han ido evolucionado tanto en sus
definiciones como en sus usos. Se definen a detalle el papel de las EGTI y los MGTI,
dentro del Modelo Organizacional de GTI, partiendo de los principales dominios
(Justificacién de su existencia dentro del GTI) dentro de un GT1I, los cuales marcan la
pauta para la existencia y definicién de comités, y descripcién de sus funciones dentro
de un GTI (Atributos de las EGTI); de igual forma, se describen las principales
dimensiones identificadas dentro del Modelo Organizacional, para la descripcién de los
MGTTI, de esta forma se abordan los conceptos de Coordinacién, Colaboracién, Control
y Comunicacién, elementos principales de los MGTTI; se presentaran las definiciones de
estos conceptos, desde el punto de vista de un GTI y los beneficios que se esperan de
su uso; asi como su funciones para relacionar cada estructura. Finalmente se presentan
las principales caracteristicas proporcionadas por el IPCC para el desarrollo de
inventarios, y su relacién con el establecimiento de Estructuras y Mecanismos
relacionales de GTT.

En el Capitulo III se presenta paso a paso la Metodologia a seguir para alcanzar el
objetivo planteado. Dado que esta metodologia es una Revisién de la Literatura, se
describen de forma breve los pasos involucrados: Busqueda, Seleccién, Anélisis,
Sintesis y Conclusiones. Principalmente se mencionan las caracteristicas del conjunto
de documentos tomados de las diversas Bases de Datos y Journals (tesis, papers,
revisiones, libros y revistas). Se especifican de forma espacial y temporal los
documentos, y los temas abordados por cada uno de ellos, identificando las palabras o
temas clave a ser analizados. Se describen brevemente las fases del Analisis, en el que
se identificaron 4 perspectivas para la identificacién de atributos de Estructuras y
Mecanismos de GTI: El Cambio Organizacional, Participacién de Stakeholders, Toma
de Decisiones y Alineamiento Estratégico; y Tipo de Relaciones.
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El Capitulo IV consiste en el desarrollo del Analisis planteado en el Capitulo III, es
decir la interpretacién y el analisis a profundidad cada uno de los documentos. Este
capitulo se divide en dos fases, la primera es un analisis superficial de los documentos,
es decir, fechas, principales exponentes de los temas clave identificados, y las teorias
que fundamentan el establecimiento de EGTI y MGTI; esta fase termina con la
presentacién breve de los principales hechos (Resultados Clave) que contribuyeron en
la asignacién de atributos tanto de las Estructuras como los Mecanismos, divididos de
acuerdo con las 4 perspectivas mencionadas en el Capitulo III. En la segunda fase se
retoman estas perspectivas desarrollando los Resultados Clave, para cada una de ellas;
se establecen las relaciones entre Teorfas, conceptos y definiciones mas sobresalientes
para cada perspectiva; dando como resultado la identificacién de los atributos que
poseen las Estructuras bédsicas mencionadas dentro de la literatura, que permitan el
buen funcionamiento de un GTI. El andlisis contintia con la revisién de la literatura
sobre los Mecanismos, es decir, el anélisis de las distintas relaciones, tanto de
comunicacion, coordinacién, control y colaboracién; justificando su importancia como
elementos necesarios dentro de las relaciones entre estructuras. Finalmente se
establece la unién de las Estructuras y sus Mecanismos dentro de un Modelo
Idealizado.

En el Capitulo V, la Metodologfa de Sistemas Suaves de Checkland apoyada de la
revision de la literatura permitié el disefio y la construccién del Modelo Idealizado
para el establecimiento de EGTI y MGTI. Se lograron identificar las estructuras
bésicas mediante el andlisis de 3 modelos federales propuestos en la implementacién de
un GTI en distintas organizaciones, también estas estructuras estdan basadas en los
principales dominios que posee un GTI, los cuales estdn intimamente relacionados con
las distintas dreas de toma de decisiones. Se identificaron los roles y responsabilidades
de cada estructura bésica, y los MGTI que existen entre estas estructuras. Se
presentan limitaciones y recomendaciones a futuro del presente trabajo.
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CAPITULO Il
2 MARCO TEORICO

Dado que, por un lado las Estructuras de Gobierno de Tecnologfas de Informacién
(EGTT) estan directamente relacionadas con la toma de decisiones sobre el uso de TI
(Gordon, 2012; Brown y Grant, 2005; Miiller, 2007), e implican la existencia de
tunciones responsables asignadas a las personas o departamentos concretos, la
identificacién de roles y responsabilidades y la creacién de una serie de comités
relacionados con la estrategia y el funcionamiento de la TI (De Haes y Van
Grembergen 2008; Peterson 2004); y por el otro lado los Mecanismos Relacionales de
Gobierno de Tecnologfas de Informacién (MGTI) se definen como las conexiones
entre los stakeholders, y sus funciones para la toma de decisiones (Weill y Ross, 2004).
Y que ademds tanto Estructuras como Mecanismos forman parte del Modelo
Organizacional de GTI (Huang, 2007), que puede ser definido como la forma en que se
disponen los roles y responsabilidades dentro de una organizacién (Sisto, 2008; Weill y
Ross, 2000:2004). Es necesario conocer las Teorfas que han dado forma y han
contribuido a la evolucién de los Modelos Organizacionales, involucrando asi a las
Estructuras 'y Mecanismos; estas son las Teorfas Organizacionales y de
Administracién. Por otra parte se presentan las aportaciones de estas teorias para el
desarrollo de caracteristicas propias del Modelo Organizacional, las cuales estdn
directamente relacionadas con los MGTI, es decir, con el establecimiento de relaciones
entre las Estructuras que componen al Modelo Organizacional.

2.1 TEORIAS ORGANIZACIONALES: FUNDAMENTOS DE LAS ESTRUCTURAS Y
MECANISMOS DE GOBIERNO DE TECNOLOGIAS DE INFORMACION.,

A continuacién se presentan las teorfas mas sobresalientes en el d&mbito organizacional,
dado que una organizaciéon se define como el grupo de personas que trabajan juntas
para alcanzar un propésito comun, guiadas por reglas, métodos y principios
desarrollados por ellas mismas. (Bueno, 1997; Dubrin, 2003); dicha definicién incluye
la existencia de Estructuras (grupo de personas) y relaciones de trabajo (Mecanismos
relacionales) entre ellas. Las Teorfas de la Organizaciéon pueden ser definidas como un
conjunto de proposiciones que estudian la naturaleza, estructura, funcionamiento de las
organizaciones y que intentan precisar principios, reglas, y métodos mediante la
creacién de modelos de disefio organizativo y de comportamiento humano (Barba,
2010; Rivas, 2009). Los Estudios organizacionales se desarrollan a partir de la
Administracién (Rivas, 2009), la cual surge como disciplina con las obras de Taylor
(1911) y Fayol (1916); a partir de las cuales surgen muchas otras teorfas. Sin embargo
las teorfas que se abordardn seran aquellas que guardan relacién directa con las
Estructuras y los Mecanismos, como son la Teorfa de la Administracién cientifica,
como base en el establecimiento de mecanismos y estructuras; la Teorfa
Organizacional, la cual hace énfasis en la socializacién y creacién de grupos informales
(Sisto, 2008; Barba, 2010), de esta teorfa se originan la Teorfa de la Burocracia (Weber,
1909), la cual pone énfasis en el Modelo Organizacional; la Teorfa de las Relaciones
Humanas que pretendfa integrar a todos los miembros de la organizacién (Mayo,
1932); Teorfa de la Contingencia (Katz y Kahn, 1966) fundamentada en la Teorfa
General de Sistemas (Bertalanfty, 1940), teorfa con la que empieza a cambiar la forma
de concebir a las organizaciones como sistemas abiertos, sociales y dependientes de los
cambios que ocurran en su entorno; y principalmente aporta los primeros estudios
sobre los Modelos Organizacionales (Mintzberg, 1979), planteando la existencia del
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Modelo Federal (Padilla, 2003); la Teorfa Cibernética (Wiener, 1948 y Beer, 1985) que
desde un enfoque organizacional permite identificar diversos mecanismos y sus
caracteristicas para el desempefio de funciones organizacionales, principalmente la
retroalimentacién como factor de cambio y previsién para la toma de decisiones; la
Teorfa del Comportamiento o Teorfa de Decisién (Simon y March, 1950), en la cual se
crea conciencia del tipo de decisiones que debe tomar la alta direccién sobre la
organizacién; la Teorfa de Costos de Transaccién (Williamson, 1975), la cual hace
importantes aportaciones en relacién a los mecanismos de coordinacién; la Teorfa del
Desarrollo Organizacional (Lewin y McGregor, 1946 y Reddin, 1967) que permite
identificar importancia de las Estructuras y Mecanismos para establecer un cambio
organizacional; la Teorfa de Agencia (Alchian y Demerstz, 1972; Jensen y Meckling,
1976 Eisenhardt, 1985), en la cual se sustenta el Gobierno Corporativo y la Teoria de
Stakeholders (Freeman, 1969, 2008), la cual hace énfasis en los diversos miembros o
grupos de interés que deben ser considerados para el funcionamiento de la
Organizaciéon; la Teorfa del Procesamiento de la Informacién organizacional
(Galbraith, 19745 1990) junto con la Teorfa de la Informacién Organizacional (Weick,
1989; 1993), ponen especial énfasis en la informacién que estd en el entorno
organizacional, y la forma en que esta debe ser gestionada para el funcionamiento
dentro de ella.

Ademds de estas Teorfas han surgido muchas otras a la par de las ya mencionadas sin
embargo no abarcan a profundidad o no tienen la orientacién organizacional de los
conceptos a ser tratados dentro de este trabajo, tales como la Teorfa del Caos
(Cambell, 1993), que como principal aportacién al tema, es el énfasis en la necesidad de
conocer las relaciones entre variables dentro de un sistema organizacional, este sistema
es no lineal, propone entonces el establecimiento de canales de comunicacién entre
estos elementos (Lara, 2012); junto con esta teorfa se desarrollan la Teorfa de los
sistemas en equilibrio, la Teorfa de los sistemas adaptativos complejos; que no va més
alld de describir las caracteristicas que posee una organizacién como sistema tendiente
al caos y lo que ello implica. Otras Teorias como la Teorfa Institucional (Maggia y
Powell, 1983; Meyer y Rowan, 1977), la Teorfa de la poblacién ecolégica (Hernann y
Freeman, 1977 y 1984) y la Teorfa de Recursos y Capacidades (Barney, 1991), se basan
en la idea de los sistemas abiertos, que forman parte de la Teoria General de Sistemas;
estas teorfas hacen énfasis en el entorno, resaltan la idea de que las organizaciones, por
una parte poseen caracteristicas que pueden ayudarles a poseer alta competitividad,
como el uso de las TT (Rivas, 2009); por el otro lado, estan fuertemente relacionadas
con su entorno, y si este cambia, las organizaciones por su caracteristica de apertura, se
veran afectadas; esta idea es retomada por la Teorfa de los Sistemas Adaptativos
Complejos, la cual sostiene que, si el entorno cambia, la organizacién tiene dos
opciones, adaptarse o desaparecer. Esta Teorfa es apoyada por la Teorfa de la
autocriticabilidad organizada (Maturana y Vatela, 1980), proponiendo que una forma
de adaptarse a estos cambios, la organizacién puede generar nuevos elementos que
contrarresten el impacto, es decir tiendan a ser mas flexibles. Existen también la
Teorfa de la Cultura organizacional (Geertz, Pacanowsky y Trujillo, 1982) que, si bien
dentro de un GTI se debe tomar en cuenta, la teorfa solo argumenta y justifica la
existencia de valores, creencias y comportamiento dentro de una organizacién; de igual
forma la Teorfa Z (Ouchi, 1981), plantea los estudios del comportamiento
organizacional, aportando escala de valores, creencias y actitudes.

2.1.1 TEORI4 DE L4 ADMINISTRACION CIENTIFICA (TAC)
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La Teorfa de la Administracién Cientifica (TAC) se desarrollé principalmente en
Estados Unidos, considerado como cuna de la segunda Revolucién industrial (1880-
1930), en la que se da “la transicién masiva de la gran industria” (Barba, 2010; p.2). La
TAC fue desarrollada principalmente por Frederick Taylor, Henri Fayol, Luther Gulik
y Lyndall Urwick. Tiene como objetivo principal el transformar con mayor rapidez la
tuerza del trabajo en capital, haciendo uso de herramientas y argumentos propios de la
ciencia. Se basa en la idea de que “la mejor forma de organizacién es la que permite
medir el estfuerzo individual” (Rivas, 2009, p. 3)

Taylor se enfocé principalmente en el estudio de la forma de racionalizar las
operaciones dentro de una fébrica, tratando de inculcar disciplina en el trabajador.
Taylor, conocido como el iniciador de este movimiento, defini6 lineamientos para
mejorar la eficacia de la produccién, en su obra “Principios de Administraciéon
Cientifica” (1911) presenta uno de sus principales aportes a esta teorfa mediante la
tormulacién de cuatro principios que engloban un sistema de trabajo que garantiza a
los administradores mayores utilidades y a los trabajadores, mayores salarios (Rivas,
2009). Estos principios son: 1) Organizacién cientifica del trabajo, 2) La Seleccién y
entrenamiento del trabajador, que consiste en ubicar al trabajador en un puesto
dependiendo de sus capacidades. 8) Cooperacién entre directivos y operarios, la cual
consiste en la alineacién de intereses, contemplando a su vez que al supervisor de la
tarea en especifico pueda tener un mayor control del trabajo realizado por el
subordinado. 4) Responsabilidad y especializacién de los directivos en la planeacién del
trabajo, con el objetivo de generar una divisiéon del trabajo mas adecuada de acuerdo
con las necesidades de la organizacién. La adopcién de estos principios puede
considerarse como el principio de la racionalizacién de los procesos productivos dentro
de las organizaciones. La propuesta de Taylor tiene la finalidad de regular
racionalmente los procesos y las acciones en las organizaciones. Cada actividad tiene su
“ciencia”, por lo que cada trabajador debe dominar la “ciencia de su actividad”, y si no,
puede ser capacitado (Sisto, 2008).

Taylor defini6é los principios para asegurar la correcta racionalidad del trabajo, sin
embargo los estudios realizados por Henry Fayol, desde un enfoque més funcional
(Teorfa Funcional) (Zapata, et al. 2002; Fayol 1916), engloban un conjunto de
funciones més especificas referentes a la organizacién. Fayol desarrollé un modelo
administrativo basado en tres aspectos: la divisién del trabajo, la aplicacién del proceso
administrativo y la formulacién de criterios técnicos para orientar la funcién
administrativa; en este sentido coincide con Taylor, pero a diferencia de Taylor el cual
se enfoc6 en la racionalizacién del trabajo (Taylor, 1911), Fayol fue el primero en
sistematizar el comportamiento gerencial, enfocandose en la organizacién formal.
Dedic6 su investigacién a exponer los fundamentos concretos de la actividad
administrativa, parte de la idea de que la organizacién es un todo y que a partir de su
estructura o modelo organizacional se puede garantizar la eficiencia de la misma al
involucrar a las partes interesadas (Sisto, 2008).

Fayol pone un gran peso sobre las funciones administrativas, siendo su principal
instrumento el factor humano, mientras que las otras funciones hacen referencia a la
materia prima y las méaquinas, la funcién administrativa solo involucra al personal.
Aunque la organizacién es relacionada con la administraciéon, Fayol considera a la
administracién como un todo y a la organizacién como una parte de ella, luego
entonces la organizacién es una unidad social formal e informal y una funcién
administrativa. La organizacién formal esta basada en una divisién del trabajo racional
(como sefiala Taylor); mientras que la informal es aquella que “surge espontdneamente
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entre las personas que ocupan posiciones en la organizacién formal” (Sisto, 2008; p. 30;
Zapata et al., 2002; Fayol, 1916). Como funcién administrativa, la organizacién es el
acto de dirigir, organizar, estructurar e integrar los recursos y érganos responsables
de ellos. Para Fayol la direccién tiene como principal finalidad el establecer la misién
organizacional, una vez que se ha implementado el grupo social.

Al igual que Taylor, Fayol se enfoca en principios bdsicos segin los cuales los
miembros (altos directivos) de la organizacién deben de actuar. En su texto
“Administracién general e industrial” (1916), define el proceso administrativo como el
proceso de planear, organizar, ordenar, coordinar y controlar. Para lograr ejecutar
estas tareas y alcanzar un alto indice de eficiencia, Fayol propuso una serie de 14
principios: 1) Divisién del trabajo. 2) La autoridad que consiste en el derecho de
mandar y el poder de hacerse obedecer. 3) La Disciplina consiste en la obediencia y
respeto entre miembros, respeto a las reglas y leyes. 4) Unidad de mando, donde cada
subordinado debe recibir érdenes de un superior especifico, evitando asi confusién
entre roles. 5) Unidad de direccién, donde solo debe existir un jefe para un conjunto de
operaciones que tienen el mismo fin. 6) Subordinacién de los intereses particulares al
interés general, hace énfasis en la compatibilidad de intereses para el logro de un
objetivo en comin. 7) La Remuneracién debe dar satisfaccién al involucrado en
recibirla y a la organizacién misma. 8) Centralizacién consiste en que una actividad
debe ser manejada por una sola persona, aunque la alta direccién tiene la
responsabilidad final, es necesario delegar a otra persona la capacidad de supervisar
una actividad. 9) Jerarquia define cargos, tomando en cuenta quién es el superior
directo, respetando el nivel de autoridad. 10) Orden, es decir, cada cosa en su lugar. 11)
Equidad que viene siendo la justicia en la realizacién de convenios adquiridos. 12)
Estabilidad personal, se refiere a mantener a una persona en determinado cargo hasta
que haya demostrado su capacidad dentro de dicho cargo. 13) Iniciativa es el proceso
de creaciéon y puesta en marcha de planes, dando libertad a subordinados de determinar
procedimientos y formas de trabajo. 14) Espiritu de equipo, el cual provee de trabajo
colaborativo promoviendo un mejor ambiente laboral (Rivas, 2009; Fayol, 1949).

2.1.2 TEORIA ORGANIZACIONAL

La Teorfa Organizacional, considera que los elementos clave de una organizacién son
el conjunto de personas que la componen y sus relaciones interpersonales. La Teorfa
de la organizaciéon moderna (TOM) ha surgido durante los inicios de la Revolucién
Industrial en el afno 1900, la cual establece que la burocracia es la forma ideal de
organizacién; de acuerdo con este tipo de organizacién, las responsabilidades estan
bien definidas y el comportamiento de los individuos est4 bien controlado por reglas,
politicas y procedimientos (Sirajul y Rehman, 2014). Henry Fayol y Frederick W.
Taylor contribuyeron con sus investigaciones en la Teorfa de la organizacién. A Fayol
se le atribuyen la aplicacién de distintos términos aplicados a las organizaciones, tales
como la planificacién estratégica, la contratacién de personal, la motivacién y la
orientacién al empleado. Mientras que a Taylor (1911) se le atribuyen la definicién del
rol de la capacitacién, los incentivos salariales, la selecciéon de los empleados, y las
normas de trabajo en el desempefio de la organizacién (Hicks y Gullet, 1975, citados
por Sirajul y Rehman, 2014, p. 2).

En la década de 1920 comenzé a desarrollarse el estudio organizacional, enfocindose
en la razén por la cual los obreros se resistian a los fundamentos tedricos de la
Administracién cientifica. Desarrolldandose de esta forma la Teorfa organizacional a
partir del experimento de la Hawthorne, que dio origen al enfoque de Relaciones
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Humanas, se descubrié en este experimento que la resistencia a la administracién
cientifica era debido a la rigurosa disciplina que imponia el método de racionalizacién
del trabajo (Barba, 2010). Se dio mayor importancia a la socializacién de los
trabajadores a través de la integracién de grupos informales, lo cual facilitaba la
aplicacién de la organizacién cientifica de trabajo; surgiendo asi la Teorfa de la
Burocracia, la Teoria de las Relaciones Humanas, Teoria de Decisiones, entre otras.

2.1.3 TEORI4A DE L4 BUROCRACIA (1909)

La Teorfa de la Burocracia (1909) pone énfasis en la Estructura organizacional, sus
principales exponentes son Max Weber, Robert Merton, Philip Selsnick, entre otros, y
tiene su auge hasta 1920 con las aportaciones de Weber y Talcott Parsons. Esta teorfa
propone que la organizacién debe estar dirigida mediante reglamentos y normas
establecidas por escrito, comunicacién por escrito, cada cargo inferior debe estar a
cargo de un control superior; esta teorfa se convirtié en el prototipo de disefio para las
grandes organizaciones (Sisto, 2008); el modelo de organizacién burocratico se
distingufa por tener relaciones impersonales, regidas por criterios formales, y la
especializacién para el funcionamiento eficaz de la organizacién (Rivas, 2009; Weber,
1947).

Tanto los principios de Fayol como los de Taylor fueron utilizados por Weber (1922)
para proponer un comportamiento organizacional racional orientado a fines (Sisto,
2008, p.35). Weber denominé a la burocracia como aquellas formas de organizacién
donde existe divisién de funciones, jerarquia ordenada y documentacién de actividades.
Es decir, la burocracia era un tipo de racionalizacién ordenada y coordinada (Weber,
1905). Esta idea de racionalizaciéon fue aplicada a las teorfas de la organizacién por
Talcott Parsons, quien en su obra “the Theory of Social and Ecnomics Organizations”
(1947) retoma las ideas de Weber y caracteriza a la organizacién como un sistema
social que debe ordenarse racionalmente tanto en sus actividades como en sus
tunciones, planteando como principal factor la imposicién de reglas a través de un
superior encargado de esta tarea.

Weber sefiala que las organizaciones involucran relaciones sociales, las cuales toman
lugar mediante el uso de reglas establecidas (orden). Debe existir entonces una
jerarquia y divisién funcional; entonces, para Weber, la organizacién es el conjunto de
“Interacciones sociales regidas por reglas” (Sisto, 2008, p. 39). Esta nocién supuso la
apariciéon de nuevas formas de concebir a las organizaciones y a la administracién. Los
tres conceptos mdas importantes aportados por Weber fueron, la clasificacién de los
tipos de dominacién, el concepto de burocracia y el modelo burocrédtico. Donde
dominacién es la probabilidad de encontrar obediencia a un mandato determinado
entre las personas; los tres tipos de dominacién son de caracter racional (autoridad
legal); tradicional (autoridad tradicional o cultural) y de carédcter carismatico. Para
Weber (1921) existe un “cuadro administrativo” (Zapata et al., 2002) que permite que
la dominacién se oriente a alcanzar los objetivos organizacionales mediante la
precision, continuidad, disciplina, rigor y confianza.

Parsons por otro lado, concibe a la organizacién como un sistema social que tiene como
finalidad el logro de objetivos especificos, los cuales contribuyen a la mejora funcional
del sistema y la sociedad dentro de este sistema (Parsons, 1956). La principal
caracteristica de Parsons es que relaciona de forma analoga a la organizacién con los
sistemas biolégico vivos (Rivas, 2009), los cuales sobreviven si satisfacen sus
necesidades, por lo que cada una de sus funciones deben estar orientadas a satistacer
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dichas necesidades; esto es conocido como equilibrio con el medio; por ende el
funcionamiento de la organizacién es evaluado de forma constante segin su adaptacién
al medio. Parsons es considerado como el principal autor que aporta los fundamentos
de la Teorfa Organizacional (Burrel y Morgan, 1979; Rodriguez, 1995 y Parker, 2000;
citados por Sisto, 2008, p. 41). Finalmente esta teorfa supone que la mejor forma de
organizacién es aquella que tiene reglas claras y racionales, decisiones impersonales y
especializacién por cada puesto (Rivas, 2009).

La definicién aportada por Parsons coincide con la de Barnard al referirse a la
organizacién como un sistema de actividades que son conscientemente coordinadas
entre dos o mds individuos (Barnard, 19388); esta definicién propone que una
organizacién alcanzard sus objetivos mediante el orden y coordinacién de las
actividades asignadas a cada miembro. Bernard presenté una nueva teorfa que concebia
a las organizaciones como sistemas cooperativos, en el cual las personas no actian
solas, deben relacionarse (Rivas, 2007). Bernard hace énfasis en el papel del individuo
como un factor importante el cual tiene la tarea principal de comunicarse y tomar
decisiones, mientras que Weber y Parsons se enfocan en el sistema “organizacién”,
Barnard se ocupa de los elementos de dicho sistema. Para Barnard, la cooperacién se
origina de la necesidad individual para alcanzar un objetivo; esta puede darse tanto de
forma informal como formal (Barnard, 1938).

Teniendo en cuenta que la cooperaciéon es un elemento clave para desarrollar la
eficiencia organizacional, y que ademads esta puede lograrse a través de distintas formas
de comunicacién (Chiavenato, 1985), se debe dar importancia al tamafo
organizacional, ya que al incrementar el tamaiio de esta, y a su vez se incrementa el
nimero de participantes o grupos de interés; la complejidad de la organizacién también
aumenta y esto agrega restricciones a su eficiencia (Lara, 2013).

2.1.4 TEORIA DE LAS RELACIONES HUMANAS

La Teorfa de las Relaciones Humanas se desarrollé entre 1920 y 1966 en Estados
Unidos (Rivas, 2009); tiene como principal objetivo el enfocarse en las personas;
considera que la mejor forma de organizacién es la que integra y considera a todos sus
miembros Los principales tema que aborda esta teorfa son la Motivacién, satistaccién
en el trabajo y productividad, liderazgo y direccién; trabajo en equipo y el desarrollo
organizacional. El principal exponente de esta teorfa fue Elton Mayo, quien desarrollé
una serie de experimentos en la Western Electric Company (1927-1932), conocidos
como el experimento Hawthorne, donde descubri6 la importancia de los grupos
informales al aplicar los principios de Taylor; concluyé que los principios de Taylor no
contemplaban la importancia de los aspectos emocionales del personal de trabajo; y
que, la participacién social de estos miembros es fundamental para aumentar la
productividad organizacional (Rivas, 2009). Se constaté que el nivel de produccién
estaba determinado por las normas sociales y las expectativas que rodean al trabajador;
otra aportacién fue que el individuo no debe ser considerado de manera aislada, sino
como miembro de un grupo de individuos; al igual que Mayo, Lewis confirmé esta idea
sugiriendo en sus estudios que el individuo actuara y modificara su comportamiento
conforme al grupo al que pertenece. Mary Parket Follet (1927), filésofa de la
administracién, también trajo grandes e importantes aportaciones a esta teorfa (Ettlie
y Reza, 1992). Follet destac6 en su obra la importancia de la coordinacién dentro del
trabajo en grupo para alcanzar sus propésitos (Parker, 1927); el administrador tiene la
principal responsabilidad de conocer las necesidades y motivaciones de cada miembro
(Parker, 1927; Dahlander y Siobhan, 2011).
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Otro de los autores mas reconocidos por sus aportes a la teorfa de las Relaciones
Humanas es Maslow, su teorfa fue conocida como la “jerarqufa de necesidades”, el
supone la existencia de necesidades fisiolégicas, de seguridad, pertenencia, social y
amor. Para Maslow las personas buscan satisfacer dichas necesidades, pero al no
lograrlas, pueden presentarse diversas situaciones como conflicto, estrés, agresién o
frustracién. Sin embargo, hay que tomar en cuenta que, las relaciones entre las
personas difiere de persona a persona, dependiendo de su entorno directo o indirecto
(Maslow, 1962). Tomando el enfoque de Maslow, dentro de una organizacién, la
administracién debe conocer las necesidades de sus miembros, es decir de los
stakeholders.

2.1.5 TEORI4 GENERAL DE SISTEMAS

Otra de las teorfas organizacionales mas sobresalientes, basada en los argumentos
cooperativistas de Barnard, es la Teorfa General de los Sistemas (1940), cuyo principal
exponente es el biélogo aleman Bertalanfty. Enfocdndonos en la Teorfa de Sistemas
aplicada a las organizaciones, considera a una organizacién como un sistema abierto,
formado por subsistemas relacionados de forma directa con su medio, es decir la
organizacién es un sistema de comunicacién (Zapata et al, 2002). Un sistema de
organizacién estd compuesto por una parte individual, una parte formal e informal,
patrones de comportamiento, la comprensién entre personas, y el entorno fisico; estos
cinco componentes deben operar de forma organizada y deben estar correlacionados
(Bertalanfty, 1969; Galeano, 2013). Su interaccién depende de los procesos de
comunicacion, el equilibrio y la toma de decisiones (Sirajul y Rehman, 2014).

Esta teorfa considera que la mejor forma de organizacién es la que coordina
armoénicamente sus elementos (Rivas, 2009). Mediante la TGS, el propio objeto de
estudio es la organizacion, la cual es vista como un sistema social, inmerso en un supra
sistema el cual tiene un fuerte impacto sobre él (Galeano, 2013). Esta teorfa apoya la
comprensién de la organizacién, pues la aborda desde su estructura, procesos y
tunciones, relaciones entre componentes y su entorno principalmente (Lara, 2010),
aqui es donde entran las Tecnologfas de la informacién, las cuales modifican dicho
sistema.

En el campo de la comunicacién, retoma el concepto del mantenimiento homeostatico o
blasqueda de una meta, basada en mecanismos que devuelven informacién; esta teorfa
desarrolla el Modelo de comunicacién estratégica, es un modelo sistémico contingente,
que percibe a la comunicacién como un proceso complejo, dindmico y continuo; un
ejemplo de esto es una organizacién o empresa (Galeano, 2013). Esta teorfa sostiene
que dentro de una organizacién debe existir lo que se conoce como comunicacién
organizacional, haciendo énfasis en las relaciones existentes entre todas las partes de
una organizacién con su entorno (Monroy, 2010).

Si bien la Teorfa General de Sistemas permite comprender a la organizacién como un
sistema de relaciones internas y complejas entre sus elementos y su entorno, el
concepto de frontera se mantiene. Sin embargo esta nocién hace hincapié en que la
labor fundamental del administrador es mantener la entidad del sistema, a pesar de la
complejidad de su entorno (Lara, 2013); el administrador debe conocer y controlar las
interrelaciones entre elementos; por lo que la existencia de relaciones informales
resultan ser un desatio para la estructura formal establecida.
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2.1.6 TEORIA DE 1.4 CONTINGENCIA

Uno de los argumentos tedricos que mas se utilizan para explicar el disefio de las
organizaciones es la Teorfa de Contingencia, basada en la TGS (Thompson, 2007). La
Teorfa de la Contingencia fue desarrollada como respuesta al argumento de "una mejor
manera" para el disefio de la organizacién; esta teoria es utilizada para comprender la
relacién entre la organizacién y el entorno en el que opera (Bechor, 2010). Con la
Teorfa de la contingencia, la observacién se centra en el entorno organizacional; este
enfoque sefala que las caracteristicas ambientales condicionan las caracteristicas de la
organizacién (Rivas, 2009); si el entorno cambia, la organizacién cambia (Zapata et al,,
2002); sugiere una serie de entornos los cuales requieren diferentes tipos de relaciones
organizacionales, de esta forma se deben tomar en cuenta factores legales, sociales,
politicos, técnicos u econémicos (Sirajul y Rehman, 2014); Katz y Kahn (1966) retoman
esta idea, y definen a la organizacién como un sistema abierto en constante interaccién
con el medio. Katz y Kahn desarrollaron un modelo de organizacién mas amplio y
complejo a través de la aplicaciéon de la TGS.

Los enfoques de la Teorfa de la Contingencia presentan diversos factores que afectan a
la organizacién, tales como el entorno, la tecnologfa, el tamafio, y el tiempo de
operacién de la organizacién (Bechor, 2010). Respecto al Entorno de la organizacion,
Lawrence y Lorsch (1967) argumentaron que existen diferentes tipos y cantidades de
contingencias que una organizacién puede experimentar, por lo que es necesario
buscar una mejor manera de organizarla y ajustarla a su entorno para que esta logre
tener un mejor rendimiento (Jacobson, 2012). El tiempo de operacion de una
organizacién influye y condiciona diversos aspectos del disefio (Bechor, 2010), como
pueden ser sus funciones. En tanto la dimensién de la organizacién afecta el disefio de
las unidades (Yuri, 2003) organizativas tanto vertical como horizontalmente, mientras
més grande sea, la complejidad de la misma aumenta (Jacobson y Lara, 2012), requerira
un mayor grado de formalizacién en cuento al comportamiento de sus integrantes, con
el propésito de controlarla de una mejor manera. La tecnologia, tema principal de esta
investigacion, condiciona el desarrollo estructural y funcionamiento de la organizacién
(Brown y Grant, 2005), en dado caso que el sistema de TI sea demasiado sofisticado,
requerird de un mayor compromiso de la organizaciéon (Jacobson, 2012, Huang, 2007;
Mintzberg, 1984).

2.1.6.1 La Teoria de la Contingencia y los Modelos Organizacionales.

El Estudio de las formas organizativas es un tema central dentro de la Economia de la
Empresa y ha sido abordado por multiples autores (De Haes, Van Grembergen, Weill
y Ross 2008; Huang, 2007; Padilla, 2003, Galbraith, 1997, Mintzberg, 1979; Bueno,
1996, 1997; Robbins, 1998). Sin embargo los estudios derivados del surgimiento de la
Teorfa Organizacional, propiamente con la Teorfa de la Contingencia se afirma que no
existe una forma concreta y eficaz de organizar (Galbraith, 1997), por consiguiente la
premisa de ese tiempo (1966-1978) es que el disefio organizacional més adecuado
dependia del entorno organizacional y su contexto (Pfeffer, 1982). De acuerdo con este
enfoque, Emery & Trist, (1965); Lawrence y Lorsch, (1967); Shetty & Carlisle, (1972);
Ptefter, (1982); Chiavenato, (1987); y Mintzberg, (1989) plantean que no existe una
forma 6ptima de disefar y que toda organizacién debe ser coherente entre las variables
situacionales (contexto organizacional) y sus pardmetros de disefio.
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Las contingencias que afectan a la organizacién pueden ser del medio ambiente y su
contexto (Chiavenato, 1987; Mintzberg, 1989). A partir de tales contingencias, este
enfoque pretende establecer las principales interrelaciones que existen entre una
organizacién, sus componentes y el medio en el que se encuentra. De esta forma los
primeros modelos organizacionales se dividen en: 1) Simple, utilizada cuando nace una
organizacién, centraliza el poder y toma de decisiones. 2) Funcional o forma U;
caracterizada por la especializacién, utiliza especialistas funcionales en los niveles
jerarquicos principales (Bueno, 1996). 3) Divisional o forma M, caracterizada por la
creacién de departamentos, alto control estratégico, y mayor participacién de los
miembros en la toma de decisiones. 4) Matricial, la cual tiene la cualidad de poseer
agrupaciones funcionales verticales y horizontales (Mintzberg, 1979, 1991; Galbraith,
1997; Davis y Lawrence, 1978). Posteriormente surgieron las formas organizativas
complejas, las cuales se dividen en virtual, en red, horizontal, federal y en trébol.
Principalmente, la forma U se analizara mas adelante ya que supone la base de las
formas federales dentro de una organizacién.

2.1.7 TEORIA DE DECISIONES

A la par con la TGS; Herbert Simons (1950) desarrolla su teorfa acerca de la Toma de
decisiones denominada “racionalidad limitada” o Teorfa de la Decisién, la cual aporté
una nueva dimensién a las decisiones gerenciales (Rivas, 2009). Igualmente dentro de
la misma TGS, la Teorfa Decisiones de Simon significé un nuevo enfoque de la teorfa
administrativa-organizacional, y se fundamenta en la Teorfa de las Relaciones
Humanas, por lo que el énfasis permanece en las personas, pero dentro del contexto
organizacional (Fitzgerald, 2007); se dejan de un lado las nociones prescriptivas
(normas) de las teorfas anteriores (Burocrética, Relaciones Humanas, Cientifica); y se
adoptan posiciones explicativas y descriptivas. Esta teorfa es considerada como la
antitesis de las teorfas cldsicas, al oponerse a los principios formales de rigurosidad, y
mecanicistas de dichas teorfas. En ella, Simon destaca la idea de que cada uno de los
miembros de la organizacién toma decisiones, programables guiadas por
procedimientos establecidos y no programables, guiadas por la intuicién y la
experiencia (Simons, 1976).

Para Simons, la organizacién es un sistema adaptativo compuesto por elementos
personales, sociales y fisicos que, mediante la accién cooperativa, buscan alcanzar fines
comunes (Simons, 1997). Simon define la toma de decisiones como un proceso
cognitivo desarrollado en la mente de un individuo, que tiene como principal objetivo
elegir un curso de accién que permita resolver un problema (Morales, 2010; Simons,
1976). Este proceso estd conformado por tres pasos, la Inteligencia, es decir definir el
problema; el disefio considera las alternativas existentes; y la eleccién de la alternativa
satisfactoria. La toma de decisiones debe ser un acto racional, que posee los siguientes
elementos: emocién y atencién, que marcan el deseo y el objetivo perseguido; y la
memoria, es decir la informacién almacenada y necesaria para relacionarla (March y
Simons, 1958). También sugiere que existen ciertas estrategias que forman parte del
proceso de toma de decisiones, que permiten resolver problemas; una de estas
estrategias es la Planeacién, como acto predictivo, el cual consiste en disefar y definir
actividades, organizarlos, y establecer relaciones entre cada uno (Simons, 1976). Otra
estrategia importante a mencionar, es el Altruismo, Simons considera que un individuo
al efectuar una accién debe tener dos objetivos, obtener beneficios individuales y
objetivos sociales, es decir objetivos en comtn (Simon, 2006).
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Tanto James March como Herbert Simons en su obra “Organizaciones” (Wiley y Sons,
1958) describen su teorfa y se oponen a la propuesta burocrética de Weber. Estos
autores remarcan la necesidad de considerar las decisiones tomadas por miembros de
todos los niveles para el logro de sus objetivos, mediante su colaboracién y
coordinacién en el cumplimiento de los mismos, en funcién de los objetivos
organizacionales (March y Simons, 1958; Rivas, 2009). De acuerdo con esta idea, el
Modelo Organizacional es una manifestacién de la bisqueda de la certeza entre los
miembros para alcanzar un objetivo (Zapata et al, 2002). Cada aspecto del
funcionamiento organizacional, en la toma de decisiones depende del proceso de
informacién, esta idea hace referencia de igual forma al uso de Sistemas de
Informacién, manejo de la informacién y herramientas que apoyen el proceso de
decisiéon. Es importante aclarar que una decisién no puede ser totalmente neutra ni
satisfactoria para todos los miembros, dependera de los intereses, necesidades y
circunstancias en las que se dé (Fitzgerald, 2007; Weil y Ross, 2008).

2.1.8 TEORIA CIBERNETICA

La particular propuesta de analizar a mediano y largo plazo las consecuencias futuras
de las decisiones que se ponen en marcha en una organizacién, intentando asi ejercer
un gobierno del comportamiento del sistema, y no sélo un control sobre la misma,
reconoce como su fundamento tedrico la Cibernética (Malone, 1990). Al igual que los
estudios de Bertalanfty y sus aportaciones a la TGS en 1948, surge la Teorfa
Cibernética propuesta por Norbert Wiener, como consecuencia de los entonces
recientes adelantos en la tecnologfa de las computadoras, en la teorfa de la informacién.
Aunque en un principio esta disciplina fue considerada como técnica, Wiener la llevé
hacia conceptos de tipo social y biolégico (Jackson, 2003). Bertalanfty la consideré
como una parte de la TGS, asociada a sistemas de control y comunicacién, como lo son
las organizaciones. Stafford Beer, en su obra “Cybernetics and Management” (1959), da
el primer paso en la Cibernética Organizacional, es decir en la aplicacién de los
principios de la ciencia Cibernética al estudio de las organizaciones (Malone, 1990).
Beer argumenta la posibilidad de disefiar cientificamente una organizacién para que
constituya un sistema dotado de capacidad de aprendizaje, de adaptacién y de evolucién
(Beer, 1982). Al tratar con las interacciones humanas, en el contexto de las personas
que interactian en ellas (caracterizadas por culturas, intereses, vivencias, deseos
diferentes, ontogenias diferentes, emociones diferentes) se estd en presencia de
encontrar contlictos, luchas de poder, falta de comunicacién, entre otras.

Si bien en un principio la cibernética fue considerada una disciplina técnica, por su
estrecha vinculacién con la tecnologfa y las maquinas autorreguladas, Wiener llevé sus
principales conceptos, como la retroalimentaciéon e informacién, mucho mas alla de los
campos de la tecnologia, y los generaliz6 en los dominios biolégico y social. Como eje
central de esta teorfa se encuentra la retroalimentacién; vista desde el punto de vista
organizacional, es considerada como una disciplina de gobierno, ya que mediante la
retroalimentacién intenta prever acciones para la toma de decisiones (Lara, 2013;
Marcuello, 2006). Por consiguiente se ocupa del estudio del mando, el control, las
regulaciones y el gobierno de los sistemas; busca desarrollar técnicas para atacar los
problemas del control y la comunicacién dentro de las organizaciones (Jackson, 2003).

El concepto de Retroalimentacién como mecanismo cibernético fue estudiado por
Ashby (1960). Una vez que se conocen los objetivos en comin de cada stakeholders,
sus roles y responsabilidades; es preciso conocer los mecanismos relacionales que
permitiran alcanzar dichos objetivos. Ya sean mecanismos formales o informales de
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control, dentro de ellos existe un mecanismo que permite medir el desempeiio de estas
relaciones, esto es la retroalimentacién (mecanismo cibernético) (Ver Figura 2). Ashby
(Ashby,1960) menciona en sus estudios que para el mantenimiento de un sistema
dentro de un estado deseado, el control por retroalimentacién permite tener al sistema
(T) dentro de los limites permitidos, ya sea mediante leyes internas, planeacién
estratégica, programas o juntas informales que fungen como un elemento regulador
(R), que puede recibir retroalimentacién de forma anticipada, lo que permite reaccionar
a los disturbios (D) y evitar impacto potenciales (ver Figura “a”), o una vez que ha
ocurrido un error (ver Figura “b”), implica una reaccién a un nuevo estado del sistema
ya transformado, replanteando planes y programas como resultado de la
retroalimentacién de los stakeholders involucrados en el proceso de transformacién

(E)-

Figura a) Retroalimentacion anticipada Figura b) Retroalimentacion posterior a cambio
2:Figura 2: Elementos del control por retroalimentacion (Fuente tomada de: Ashby, 1960).

Por otra lado, en 1985 y bajo el titulo “Diagnosing the System for Organizations”,
Stafford Beer publica un libro en el que expone los fundamentos conceptuales del
Modelo de Sistemas Viables (MSV). En él establece las condiciones necesarias y
suficientes para que un sistema sea “viable”, es decir, capaz de mantener una existencia
independiente (Beer, 1982). Ello implica que dicho sistema estara dotado de las
capacidades de regulacién, aprendizaje, adaptacién y evolucién necesarias para
garantizar su “supervivencia” ante los cambios que puedan producirse en su entorno a
lo largo del tiempo (incluso aunque éstos no hayan sido previstos cuando el sistema fue
disefiado). Este Modelo esta compuesto por 5 elementos (Malone, 1990; Beer, 1982): 1)
La implementacién conformado por todas aquellas funciones primarias de caracter
operativo, que tienen que ver con la ejecucién de politicas, los responsables; y los
productos o servicios que le dan identidad real a la organizacién. 2) La coordinacién es
el sistema encargado de transportar, sincronizar y canalizar la informacién entre las
Unidades de negocio, y el entorno que rodea la organizacién.3) El Control pretende
analizar lo que la organizacién hace constantemente y las capacidades que ésta tiene
para cumplir con las tareas que se han definido; se encarga de medir el comportamiento
organizacional. 3) El Monitoreo se refiere al seguimiento periddico que ha de
realizarse, para verificar el adecuado cumplimiento de las tareas. 5) Finalmente la
Inteligencia, la cual se refiere al manejo y estructuracién de la informacioén, esta estd en
constante interaccién con el entorno que rodea la organizacién para contribuir al
disefio y planificacién de un futuro viable. Se refiere al sistema de planes que esta
diseniando la organizacién para cambiar o mejorar sus procedimientos normales. Se
relaciona con el establecimiento de misiones, objetivos y politicas (Turnbull, 2001;
Jackson, 2003). El MSV permite diagnosticar y disefiar organizaciones que
autorregulen y se auto-organicen, es decir que evalten el sistema en concordancia con
el entorno, y puedan enfrentar los cambios manteniendo sus capacidades
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organizacionales (Lara, 2010). Sin embargo el caracter técnico de la Teorfa, supone el
uso de nuevas tecnologfas, lo cual reduce la necesidad de recursos humanos pero
incrementa la inversién en recursos tecnolégicos (Jackson, 2003).

2.1.9 TEORI4 DE COSTOS DE TRANSACCION (TCT)

Una de las Teorfas que hace importantes aportaciones a los Mecanismos de
coordinacién de gobierno es la Teorfa de Costos de Transaccién (TCT). La TCT fue
presentada por Williamson en 1975, el cual trat6 de dar respuesta a la pregunta ;para
qué existen las firmas?; donde para él una firma es una organizacién que administra
intercambios, minimiza transacciones y costos (Salgado, 2003). El principal objetivo de
esta teorfa es identificar las fuentes de los costos de transaccién, definidos como
aquellas caracteristicas que hacen del intercambio un problema; asi como especificar el
Mecanismo de gobierno que permita coordinar de una forma mas eficiente la
transaccién (Jones, 1987); una transaccién es definida como la transferencia de bienes y
servicios entre organizaciones o como define Williamson, a lo “largo de una interface
tecnolégica separable” (Williamson, 1981, p. 552). Williamson considera al
intercambio y el contrato como mecanismos de coordinacién. El contrato supone un
compromiso a futuro, dado que una parte ha hecho una inversién y espera un retorno
de la otra parte. El contrato es el objeto central de la TCT (Salgado, 2003).

Existen costos de transaccién asociados a la blsqueda de personas y bienes como la
informacién, medicién de caracteristicas, derechos de transferencia, y negociaciones;
costos de seguimiento y revisiones (Williamson, 1975; Jones, 1987). Se deduce que las
fuentes de estos costos son el factor de comportamiento de las personas mediante la
imposicién de sus objetivos y relaciones; y el ambiente mediante la incertidumbre e
inversiones. Por otro lado, Williamson también reconocié tres formas de gobierno, el
mercado, la jerarqufa y una combinacién de las dos anteriores (Turnbull, 2001). La
Jerarquia esté caracterizada por la cooperacion, controles administrativos y ausencia de
una ley contractual (Van Grembergen, 2003); el mercado estd caracterizado por la
existencia de una ley contractual establecida mediante la inversién de los miembros;
mientras que en la forma hibrida se establecen incentivos para lograr una mayor
coordinacién. Sin embargo Hennart (1993) sefiala que internamente, en una firma
también existen costos de transaccién, los costos de produccién, transacciéon y
administrativos. En el aspecto del gobierno, propone métodos de organizacién y de
instituciones econémica, es decir a la coordinacién y control interna de las jerarquias; y
la coordinacién y control con organizaciones externas (Salgado, 2003). Las firmas u
organizaciones se coordinan para reducir la incertidumbre y administrar la
dependencia critica de recursos, y cuando los costos de transaccién son altos para
cooperar en el mercado, se deben buscar soluciones jerdrquicas de manera interna o
auxiliarse en un tercero externo que imponga cooperacién entre firmas y reduzca
costos de transaccién.

Aunque la teorfa aborda el problema de la incertidumbre en el cumplimiento de
contratos, propone que para resolver estos problemas hay que encontrar mecanismos
de gobierno adecuados; sin embargo no es posible predecir sucesos futuros por lo que
un contrato no puede establecerlos (Rivas, 2009). Dado esto no es posible plantear una
forma especifica de gobierno (Van Grembergen, 2003); y ademds al momento de
establecer contratos inter-organizacionales resulta complicado aplicar ciertas reglas o
restricciones, si no existe el compromiso equitativo entre organizaciones. Por lo que la
organizacién debe medir su alcance y conocer sus limitantes al momento de llevar a
cabo transacciones (Turnbull, 2001).
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2.1.10 TEORI4A DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL (T'DO)

Fue desarrollada con los trabajos de Lewin y McGregor en 1946, y de Shepard en
1957; sus estudios demostraron la importancia que tiene el compromiso de la alta
direccién para el éxito del desarrollo organizacional (Lara, 2013). Hicieron evidente
que al aumentar la complejidad de las organizaciones, las actividades de mejora
requieren ser aplicadas a varios niveles, individual, interpersonal, y en grupos. Para la
TDO la mejor forma de organizacién es la que promueve el cambio basado en
intervenciones colaborativas entre los distintos niveles organizacionales (Rivas, 2009).
Esta Teorfa es un complejo conjunto de ideas respecto del hombre, de la organizacion,
y del ambiente, orientado a propiciar el crecimiento y desarrollo organizacional
(Bohérquez, 2011). Sus origenes se atribuyen a la dificultad en operacionalizar
conceptos de las diversas teorfas sobre la organizacién, que trafan un enfoque diferente
(Austin y Bartunek, 2000). Tiene como principales objetivos el crear un sentido de
identificacién a las personas en relacién con la organizacién; fomentar el trabajo
colaborativo, integracién e interaccién participativa entre miembros; hacer conciencia
del ambiente externo con la finalidad de facilitar la adaptacién al medio (McGregor,
1960; Gaynor, 2003). EI DO se basa en las ciencias del comportamiento, se parte del
principio de que el cambio planeado es una técnica especializada (Austin y Bartunek,
2000; Bacharach, 1998), que busca dar solucién a problemas, es un proceso de
renovacién, consiste en una administracién participativa entre sus miembros (Gaynor,
2003), permite el desarrollo y fortalecimiento al brindar libertad a los grupos de
trabajo para participar en las decisiones y en el desempefio de sus actividades
(Fitzgerald, 2007; Cameron, et al., 1999).

Existen tres Modelos desarrollados dentro de la TDO, los cuales difieren entre si. El
Modelo Grid (Blake y Mouton); Modelo de DO (Lawrence y Lorsch, 1967) y el
Modelo Tridimensional de la Eficacia gerencial (Reddin, 1967). Los dos primeros estdn
enfocados a los procesos de diagnéstico e implementacién del DO (Bacharach, 1998);
en particular, el Modelo Tridimensional de la Eficacia gerencial propuesta por Reddin,
esta directamente relacionado con las Estructuras y Mecanismos. Este Modelo define
que el comportamiento gerencial estd compuesto por dos elementos basicos: uno
orientado a la tarea (Estructuras) y otro orientado a las relaciones (Mecanismos).
Independientemente de que, haya una mayor o menor inclinacién hacia la tarea o hacia
las relaciones; cada situacion requiere de su propia estrategia. Un Gerente debe poseer
la habilidad de diagnosticar situaciones, adaptacién al medio, y la habilidad de
modificar situaciones que presenten conflicto (Bacharach, 1998; Lawrence y Lorsch,
1967). El Modelo propone que el cambio organizacional es un proceso de reunién entre
gerentes para establecer intereses, y marcando objetivos y proponer el cambio; el
cambio propuesto debe involucrar a todas las unidades sociales, es decir deben tener
participaciéon activa. Rechaza la idea de un Modelo Ideal y propone ante todo, la
participacién en conjunto para el logro de objetivos principalmente de cambio
(Bacharach, 1998).

2.1.11 TEORI4A DE AGENCIA

La Teorfa de la Agencia es la teorfa dominante para explicar la Teoria Organizacional
y los acuerdos del Gobierno Corporativo. Siempre que un individuo depende de la
acciéon que ha de tomar otro individuo, se estd en presencia de una relacién de agencia
(Ciaran, 2008). Alchian y Demsetz (1972), Eisenhardt (1985, 1989) y Jensen y
Meckling (1976), utilizaron esta teorfa en el contexto en el que una parte (el principal)
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los delegados trabajan para otra persona (el agente). El1 que toma la accién se denomina
agente. En el dmbito del gobierno de una organizacién, supone que los accionistas o
propietarios de la empresa son el principal y los ejecutivos el agente. Propone que
existe una falta de claridad y compatibilidad de intereses entre el propietario y el
agente (accionista-shareholder) (Jensen y Meckling, 1976; Ciaran, 2008), debido a que
el propietario estd interesado en que se logre el méximo en cuanto a productividad,
utilidad o beneficios de la empresa; mientras que el agente estard interesado en
maximizar su renta personal (Brown y Grant, 2005; Ciaran, 2008; Holmstrom, 2001).

El centro de esta teorfa estd en delimitar el contrato mas eficiente posible entre las dos
partes, a fin de poder dirigir adecuadamente esta relacién, tomando como punto de
partida las caracteristicas de los entes implicados, y en el hecho de que los entornos
altamente dindmicos e inciertos y los costos de consecucién de informacién no
posibilitan un monitoreo eficiente del agente (Ciaran, 2008), mediante el Control. Los
Problemas propuestos por la Teorfa de Agencia entre los propietarios y la gestién
surgen de la separacién entre propiedad y control (Bohérquez, 2011). En el contexto
de la junta directiva, el control (como mecanismo de gobierno) es el derecho a tomar
decisiones importantes que son significativos y de cardcter estratégico (Vithayathil,
2013). En primer lugar, permite la implementacién eficiente de los propietarios de
gobierno donde los accionistas votan directamente en las decisiones de adquisicién. En
segundo lugar, la informatica y la informacién electrénica sera mejor controlada y
eficientemente mejor llevada (Mufioz, 2005).

Otro elemento interesante que se debe considerar esta relacionado con el hecho de que,
en una relaciéon de agencia, surgen dos tipos de riesgos: El primero tiene que ver con la
posibilidad manifiesta de que el agente no se comporte como lo desea el mandante o
principal, sino en funcién de sus propios intereses, hecho que resulta muy dificil de
monitorear (Olcese, 2005). Esto significa que como el principal no puede observar las
acciones del agente, no le resulta factible formular condiciones al respecto, a la hora de
firmar el contrato (Bohérquez, 2011; Boatright 2009). En estas circunstancia se habla
entonces de riesgo moral (Holmstrom, 2001). Al problema de agencia hay que agregar
otros como son la informacién asimétrica (donde una de las partes tiene méds y mejor
informacién que la otra) y los problemas de accién colectiva (los propietarios estdn
muy dispersos y los costes para reunir sus voluntades y tomar una decisién en comutn
que los beneficie a todos son mayores que los eventuales beneficios que tal decisién
puede reportarles, o bien se beneficiardn de ella quienes no participaron en esos costes)
(Melason, 2010). La Teorfa de la Agencia supone que los propietarios de una empresa
(el principal) y aquellos que gestionan la empresa (el agente) tienen intereses
diferentes. Significa que los propietarios o accionistas de una empresa deben hacer
frente al problema que los directivos estdn probablemente actuando en base a sus
intereses mas que en base a los intereses de los accionistas (Boatright, 2009). Mientras
que el supuesto de libertad de mercados se considera como la mejor restriccién para
controlar la discrecionalidad de los directivos, la teorfa de la agencia ve los incentivos,
bonos y otros mecanismos para garantizar que los directivos acttien principalmente en
base a los intereses de los accionistas (Keasey et al 1997 citado por Melanson, 2010,
119). Desde esta perspectiva, la principal funcién del consejo es el control de los
directivos (Thompson, 2007; Shao, 2011).

Pero, Jensen y Meckling (1976) consideran que dentro del marco de la Teorfa de la
Agencia se deben tener en cuenta también los contratos entre los directivos y otros
grupos de interés o stakeholders (Garcia, 2003; Melanson, 2010; Boatright, 2009).
Desde una perspectiva global, habria que indicar que el GC comprende la supervisién
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de las relaciones entre cuatro grupos de la empresa, cuyos comportamientos
determinan sus resultados y su distribucién (Melanson, 2010). Estos actores son:
directivos de la empresa, accionistas, consejo de administracién y los stakeholders (3).
Por lo tanto, el GC estd orientado a comparar las acciones planificadas por los
inversionistas en el momento de decidir la materializacién de determinadas inversiones
y los resultados que se vayan produciendo o que se produzcan finalmente. De esta
forma, desde la TA, el GC resuelve los problemas derivados de las relaciones entre
stakeholders, la organizacién, el entorno; estas relaciones que se caracterizan por la
delegacién de autoridad y coordinacién de intereses (Bohérquez, 2011).

2.1.12 TEORIA DE LOS STAKEHOLDERS

Es importante sefialar que, como la Teoria de la agencia propone la existencia de
diferentes actores dentro de la organizacién, como lo son los stakeholders; la Teorfa de
los Stakeholders ha supuesto una revolucién en la forma de concebir a las
organizaciones y sus beneficios. Supone la unién de la Direccién Gerencial sumada a
los stakeholders, donde estos generan valor (Ruiz, 2012). Existe una variedad muy
grande de definiciones acerca de quiénes son los stakeholders. Dicha teoria los describe
como todos aquellos grupos, organizaciones, y empresas, que tienen interés en una
empresa u organizacién dada (Shao, 2011). Su propuesta es concebir a la organizacién
como un conjunto de relaciones con la finalidad de maximizar el valor para la totalidad
de los stakeholders.

El término stakeholder aparece por primera vez en 1963, aportado por el Stanford
Research Institute (SRI) como grupos de apoyo de la organizacién necesarios para su
existencia (Elyce, 2009). Sin embargo, el concepto “stakeholder” ha ido evolucionando
en los Ultimos anos debido a factores como la globalizacién, la importancia de los
medios de comunicacién o la elevada conciencia de la influencia de la organizacién en
la sociedad. Freeman y Reed (1983) Freeman (2008), definen stakeholder como Grupos
de los cuales pueden afectar la consecucién de los objetivos organizativos y los cuales
se ven afectados por tal consecucién (Freeman, 2008). Cornell y Shapiro (1987) los
definen como poseedores de derechos los cuales tienen contratos con la empresa.
Savage et al (1991), consideran a los stakeholders como aquellos que tienen interés en
las acciones de la empresa y habilidad para influir en ella. Mittchel et al (1997) por su
parte considera que los stakeholders son actores (internos o externos) que afectan y/o
son afectados, en diferentes grados, por los objetivos y los resultados de una
organizacién en la medida en que poseen alguno de los tres atributos siguientes: poder,
legitimidad y urgencia. Bleger (2004) propone que son todas aquellas personas, grupos,
empresas, la comunidad y la sociedad en cuanto tienen interés en la existencia y
desarrollo de una organizacién (Elyce, 2009).

A diferencia de otras teorfas, como la Teorfa de las cinco fuerzas de Porter (Porter,
1985), la cual destaca la posicién competitiva, y por ende la importancia del sector,
enfatiza la importancia de conocer las necesidades del cliente dentro de la estrategia de
la organizaciéon (Kotler, 1988); la Teorfa de Recursos y Capacidades (Usher, 2010), se
enfoca en la capacidad diferencial de la direcciéon de una organizacién en relaciéon con la
organizacién de los recursos y sus capacidades, en el marco del contexto competitivo;
la Teorfa de los Stakeholders (Freeman, 1984, 2008), considera que las organizaciones
estdn compuestas por un conjunto de participantes, a los que denomina grupos de
interés (stakeholders), y entre los que habitualmente se incluyen: accionistas,
trabajadores, financiadores, proveedores, clientes, administracién, y sociedad en
general (Jawahar y McLaughlin, 2001). Desde esta perspectiva, la organizacién aparece



34

como el resultado de la interrelacién de todos esos grupos a lo largo del tiempo para
los vecinos o para los proveedores. Su propuesta es concebir a la organizacién como un
conjunto de relaciones con la finalidad de maximizar el valor para la totalidad de los
stakeholders (Mittchel, et al. 1997).

La Teorfa de Stakeholders toma en cuenta a los involucrados tanto internos como
externos a la organizacioén, cada uno de ellos debe ser identificado, asf como determinar
si estos son primarios o secundarios, de acuerdo con el nivel de interés y las relaciones
entre ellos (Jawahar, y McLaughlin, 2001; Freeman, 2008). Cuando una persona o
grupo de interés acepta formar parte de los érganos de decisién politica es porque le
interesa, porque le aporta valor, porque le va a permitir alcanzar sus propios objetivos
(Shalk, 2011; Jawahar y McLaughlin, 2001). Sin embargo, no en todos los casos el
grado de innovacién obtenido en la relacién de una organizacién con cada uno de sus
grupos de interés sea el mismo, sino que puede depender, entre otros muchos factores,
de la forma y la profundidad de dicha relacién (Mataix, 2008; Shalk, 2011). En este
sentido, cabe distinguir entre grupos de interés tradicionales, con los que las empresas
suelen tener canales y espacios de relacién consolidados (proveedores, empleados,
clientes) y grupos de interés que se sitGan en su ambito externo (Porter, 1985)
(administraciones publicas, medios de comunicacién) con los que el grado de relacién
es mas variable y, donde, en ocasiones, el propio proceso de establecer la interlocucién
y los mecanismos de relacién se convierte en una fuente de innovacién en sf misma
(Elyce, 2009; Mataix, 2008). De esta forma, muchos estudios realizados hasta el
momento corroboran que, aquella organizacién que se preocupa por los stakeholders
consigue resultados econémicos mejores que aquella que los ignora (Norton y Kaplan,
2004; Weil y Ross, 2004; De Haes y Van Grembergen, 2008).

2.1.18 TEORIA DE LA INFORMACION ORGANIZACIONAL ¥ TEORIA DEL
PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION ORGANIZACIONAL

La Teorfa de la Informacién Organizacional desarrollada por Weick, basada en la
TGS, afirma que las organizaciones van cambiando a lo largo del tiempo, al igual que
la informacién que obtienen, y principalmente la forma en que procesan esta
informacién; la organizacién vive en un entorno de informacién y dependen de esta
para funcionar eficientemente y lograr sus propodsitos (Weick, 1989). Segin Weick
existe ambigiiedad (multiples significados) en la informacién (Weick, 1995), y para
poder reducirla, los miembros de la organizacién deben utilizar mecanismos de
retroalimentacién para mediante una actividad conjunta disminuir esta ambigiiedad. La
informacién externa a la organizacién debe ser gestionada para que tenga sentido
dentro de ella, es decir, debe existir un proceso de representacion, seleccién y retencién
de informacién. La Teoria pone especial atencién al proceso de comunicacién entre los
miembros de la organizacién para gestionar la informacién que reciben (West y
Turner, 2005). Segtiin Weick (1995), la comunicacién es la clave para el proceso de
organizacién porque es el principal sistema usado en la construccién del pensamiento
de las personas cuando se organizan (West y Turner, 2005). La organizacién debe
establecer diferentes formas de comunicacién ara asimilarla informacién que es
compleja o ambigua. Se deben establecer reglas para establecer comunicacién
(formalidad) y buscar un entendimiento mutuo de la informacién recibida. Para reducir
la ambigiiedad o equivocabilidad de la informacién en forma de mensajes recibidos, la
comunicaciéon debe ser breve, la persona que comunica debe manejar el tema a ser
informado, se debe aplicar un plan de comunicacién, y elegir una estrategia que
implique el menor esfuerzo.
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La Teorfa del Procesamiento de la Informacién Organizacional tiene sus bases en la
teorfa anterior, pero desde el enfoque de la alta direccidn, la cual estd involucrada en el
desarrollo de Sistemas de Informacién. Las primeras aportaciones sobre la Teorfa del
Procesamiento de la Informacién Organizacional (‘TPIO), se dan con el auge de los
Sistemas de Informacién Gerencial (MIS) en 1990 (Chau, 2011), y fueron aplicadas
para conocer la forma en la cual las organizaciones podrian construir su ventaja
competitiva centrandose en las acciones y reacciones de sus rivales; para el andlisis de
la relacién entre stakeholders tanto internos como externos en el desarrollo de SI y
poder determinar su efectividad, para estudiar el desarrollo de capacidades y para el
tratamiento de la informacién (Ramamurthy, K. y Premkumar, G., 2006), el anélisis del
efecto producido por la planificacién de recursos empresariales (ERP) (Gattiker y
Goodhue, 2005), y la relacién entre T y el desempefio de la organizacién a través de la
nocién de opciones de disefio de procesos organizativos de informacién (Premkumar y
King,1992; Fairbank et al. 2006). Estos estudios afirman la criticidad de la informacién
y su procesamiento para obtener ventaja sobre la competencia.

De acuerdo con la TPIO la interaccién y el intercambio de informacién ayuda a
resolver la incertidumbre y desarrollar la comprensién mutua de los temas y el plan de
accién para la consecuciéon de las metas de la organizacién; las tareas de la
organizacién, tales como el desarrollo de una estrategia de TI mediante la
coordinacién del uso de las TI, de los ejecutivos de negocios y el andlisis de los
requisitos de los sistemas de informacién (Chau, 2011). Las organizaciones pueden
emplear diversos medios para manejar la informaciéon para reducir la incertidumbre
(Gattiker y Goodhue 2005; Premkumar y King,1992). Una organizacién puede reducir
la incertidumbre a través del Modelo Mecanicista, el cual se refiere al disefio
organizacional que permite el mds alto grado de coordinacién entre las partes
interdependientes, tales como los departamentos de la organizacién. Galbraith (1974)
propone que el modelo mecanicista es sobre (1) el uso de normas o programas para
coordinar los comportamientos entre tareas interdependientes, (2) la adopcién de una
jerarquia para recurrentes situaciones de trabajo, y (8) especificacién de objetivos y
metas (Reiss, 2011). En primer lugar, las normas o programas establecen las bases
para la coordinaciéon de las actividades, permitiendo que se puedan realizar tareas
independientes sin la necesidad de una interaccién entre unidades (Hoffer, 2002).
Cuando las normas y reglas no pueden ser aplicables, entonces se puede hacer uso de la
jerarquia organizacional, esta puede guiar a situaciones poco frecuentes, ofreciendo una
perspectiva global de las partes interesadas (Annti, 2009; Gattiker y Goodhue 2005).
Finalmente la coordinacién puede ser guiada por la determinacién de objetivos y
metas; en lugar de especificar una actividad, la organizacién disefia objetivos para
tareas especificas, y cada estructura puede coordinarse mediante acuerdos mutuos
(Huang, 2007).

Dicha planificacién puede reducir la necesidad de tratamiento de la informacién,
siempre que el rendimiento de la tarea permanezca en el plan (Morales, 2010). Estas
tareas deben ser independientes, esto reduce la necesidad de procesamiento de
informacién; una organizacién puede crear tareas auténomas a través de unidades de
negocio individuales, de modo que cada unidad mantiene todos los recursos necesarios
para el cumplimiento de los objetivos establecidos dependiendo su tarea asignada (Weil
y Ross, 2008; Morales, 2010). De igual forma, si existe una jerarquia bien establecida
para la toma de decisiones, y la revisién de que las tareas estén correctamente
asignadas; esto permitira y facilitara la comunicacién y la coordinacién entre las partes
interesadas de una tarea especifica. Chau (2011) propone para lograr esto el contacto
directo, funciones de enlace, grupos de trabajo, y roles de enlace entre unidades.



36

Las Teorias presentadas han revolucionado la forma de concebir a las Estructuras y
Mecanismos relacionales de GTI, de forma tanto directa como indirecta, al introducir
los principios y conceptos en los que se sustentan estos dos elementos; tales como el
término de organizacién, el modelo organizacional, el Gobierno Corporativo y
propiamente el Gobierno de TI. Se enfocan no solo en las caracteristicas internas
organizacionales, actividades, procesos y lineamientos, también en sus relaciones
internas y externas, con el entorno y contexto en los cuales se desenvuelven. Para
poder concretar y proponer le entorno espacial y situacional en el que estas teorfas han
tenido impacto, se describe la evolucién de las Estructuras y Mecanismos y los
conceptos implicados.

2.2 EVOLUCION DEL GOBIERNO CORPORATIVO (GC), GOBIERNO DE TECNOLOGIAS
DE INFORMACION, LAS ESTRUCTURAS DE GOBIERNO DE TECNOLOGIAS DE
INFORMACION (EGTT) Y MECANISMOS DE GOBIERNO DE TECNOLOGIAS DE LA
INFORMACION (MGTT)

Las Estructuras como los Mecanismos han ido evolucionando a la par con el Gobierno
Corporativo (GC) y el Gobierno de Tecnologfas de la Informacién (GTI). Las
necesidades de las organizaciones han ido cambiando, asf como la forma en que éstas
dirigen, controlan y monitorean las actividades dentro de ellas. Para comprender la
forma en que la Evolucién tanto del GC como el GTI han afectado y modificado la
forma de concebir tanto las Estructuras y Mecanismos de GTI, asi como las teorfas en
las que se basan estos dos términos; se presenta una breve explicaciéon de cémo se han
ido transformando las Estructuras y Mecanismos, desde el origen del GC, seguido por
el surgimiento y establecimiento del GTT como parte del GC.

2.2.1 EL CAMBIO ORGANIZACIONAL HACIA UN GOBIERNO CORPORATIVO

Con la transformacién de la Teorfa de la Administracién, que partié6 de un enfoque
dedicado a la divisién del trabajo de forma racional (Taylor, 1911), y que evolucioné
con los trabajos de Fayol (1916) hacia un enfoque mas funcional, haciendo énfasis en
considerar a la organizacién desde un punto de vista més social y ddndole mayor
importancia a las funciones administrativas encargadas de la direcciéon de la
organizacién; trajo como resultado el surgimiento de la Teorfa Organizacional en
1920, como una necesidad de romper con la acostumbrada forma de llevar el control de
la organizacién, y de cambiar el estatus de los propietarios dentro de la organizacion;
en ese mismo afo se crea el primer Comité de Direccién (1923), momento en el que
Alfred P. Sloan se convierte en el presidente de la organizacién “General Motors”. Los
primeros cambios que realiz6 dentro de la organizacién fue el crear un Modelo
Organizacional descentralizado; en lugar de tomar la total responsabilidad de la
organizacién, decidié delegar actividades, nombrando lideres para cada departamento,
los cuales toman la responsabilidad de cumplir con las expectativas de ingresos y
beneficios, sujetos a un control de recursos impuestos por un Comité Central, en su
obra “Cultural Responsible” (1964), sienta las bases y da a conocer el rol y
responsabilidades de un Director Ejecutivo (CEO). Pero no fue hasta después de la
crisis de 1929 que Berle y Means (1932), en su obra “The Modern Corporation and
Private property”, que se da un gran avance en cuanto a la separacién del control y la
propiedad de las grandes organizaciones, se explora la evolucién de estas grandes
corporaciones a través de una visién legal y una visién econémica (Beardsley, C. y
O'Brien, J., 2004); es entonces cuando la Junta directiva se separa de los inversionistas
(denominados shareholders). Del mismo modo las Teorfas que surgieron a partir de la



37

Teorfa Organizacional, replantearon la forma en que debe concebirse a la organizacién,
la Teorfa de la Burocracia propuesta por Weber (1922) replantea a la organizacién
como un proceso de coordinacién y una jerarqufa formalmente establecida (Nelson y
Winter,1982).

Como consecuencia de la Crisis de 1929, distintos gobiernos de los paises centrales
comenzaron a desarrollar una serie de leyes con la finalidad de dirigir las condiciones
de emisién, informacién y transaccién de los instrumentos financieros; una de estas
leyes fue la llamada “Security Act o Acta de Seguridad de 1983” (Beardsley, C. y
O'Brien, J., 2004), la cual desarroll6 leyes que intentaban regular la seguridad
mercantil y las reformas corporativas en USA. La propiedad fue dividida entre unos
pocos individuos que a menudo también participaron en la gestién de la organizacién
La segunda version del Acta de Seguridad fue la denominada “Security Exchange Act
de 1934”, la cual tuvo como principal objetivo la creacién de la Security and Exchange
Commission (SEC), principal organismo de proteccién del comercio entre distintos
estados y el crédito a nivel nacional; dicha ley, en el afio de 1942, cre6 organismos de
denominados Proxies (Beardsley, C. y O'Brien, J., 2004), los cuales proponian una
mayor cantidad de vinculos de retroalimentacién entre los shareholders y la junta
directiva, estos vinculos consistfan en entregar una mayor cantidad de reportes y
contacto entre ellos (Cheftins, 2012); siendo estos los principios de Mecanismos
Relacionales entre shareholders.

Poco a poco el control de las grandes corporaciones fue quedando en manos de los
shareholders (Cheffins, 2012; Zalecki y Veasey, 1993) como consecuencia de las
diversas teorfas organizacionales que comenzaron a tomar en cuenta el entorno
organizacional, tales como la Teorfa de las Relaciones Humanas propuesta por los
experimentos de Mayo (1932), y la Teorfa General de Sistemas que consideré a la
organizacién como un sistema abierto (Bertalanfty, 1940). A la par de estos cambios
administrativos, poco después de la Segunda Guerra Mundial (1945), comenzaron a
darse importantes investigaciones para el desarrollo de Tecnologias de Informacién
(TT), no solo en el drea militar, sino también como sistemas de aplicacién civil (Haight,
2010); en 1946 se inventa la primera computadora conocida como ENIAC,
posteriormente, la UNIVAC, denominada como el primer ordenador comercial; y a
principios de 1950 aparecen los primeros Sistemas Operativos, y con ellos las primeras
necesidades de dirigir y controlarlas (Egbon, 2000). Y debido al creciente manejo de
herramientas tecnoldégicas, la Teorfa Cibernética, propuesta por Wiener (1948) y
apoyada por los estudios de Beer (1959), consideré y dio mayor importancia al uso de
TI y su integracién a las estrategias organizacionales, considerdndolas como una forma
de evolucién y adaptacién al entorno.

Edward Demings, consultor y estadista de la Oficina de Censo de USA, dio la primera
conferencia de la Unién de Cientificos Japoneses (1950), dando a conocer el concepto
de “Gestién de la Calidad”. La idea consistfa principalmente en tomar en cuenta, ya no
solo a los mismos miembros (duefios y shareholders) de la organizacién, también al
Cliente, como principal factor de éxito para la misma; destacé que es indispensable
ofrecer un producto de la més alta calidad que cumpla con las demandas del Cliente; de
igual forma, basado en los argumentos de la Teorfa del Desarrollo Organizacional,
establece que la Estructura centralizada dentro de las organizaciones debfa ser abolida
en su totalidad (Daniel, 1961; Bass, 1994, 1985). Este cambio de poder, dio origen a lo
que se conoce como Gobierno Corporativo (GC), dicho concepto fue utilizado hasta
1959 (Raghavan, 2007), el cual sienta las bases que describen la formacién de
Estructuras y Mecanismos de Gobierno, incluyendo la direccién de procesos, sistemas
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y controles por los cuales opera una organizacién (Webster, y Watson, 2002; Cheffins,
2012). Estas ideas consideraban que el término “Gobierno” aplicado a las
corporaciones, que antes era visto como el poder de toma de decisiones y el ejercicio de
autoridad para ponerlas en préctica; debia considerar no solo qué decisiones y quién
debfa tomarlas, sino también cémo debfa decidirse (Daniel, 1961; Olson y
Chervany,1980). Surge entonces el concepto de Gobernanza como una nueva forma de
gobierno; el concepto tiene sus raices en la ciencia politica y la administracién, como
una necesidad de adoptar nuevas estrategias para la administracién de las relaciones
entre los miembros de una organizaciéon (Chettins, 2012; Mufioz, 2005). Aunque en un
principio Gobierno y Gobernanza eran considerados y utilizados como sinénimos
(accién y efecto de gobernar) (Raghavan,2007; Muiioz, 2005).

2.2.2 KL AUGE DE LAS TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION Y EL SURGIMIENTO DE
LOS SISTEMAS DE INFORMACION GERENCIAL.

Mientras el concepto de Gobernanza y el concepto de GC se formulaban dentro de las
organizaciones, en 1960 las grandes corporaciones y organizaciones gubernamentales
comienzan a hacer uso de los primeros Mainframes, sistemas utilizados para el
procesamiento de transacciones y planeacién de recursos. A mediados de 1960, el uso
de Sistemas de Informacién (SI) iba en aumento (Xue, 2008; Zmud 1984), asi como los
estudios e investigaciones de la forma en que estos debfan ser implementados (Egbon,
2000; Churchman y Schainblatt, 1965), desde el enfoque sistémico de la TGS y la
Teorfa de la Informacién. Los SI son reconocidos como una herramienta basica para
usar y acceder a la informacién ademas de facilitar el proceso de toma de decisiones en
las organizaciones (Dong, 2013); debido a esto, al momento en que estos elementos de
TI son utilizados, la necesidad de gobernarlos de una forma mas eficiente se hace
presente (Haight, 2010), dando forma a la “Asociacién de Auditorfa y Control en
Sistemas de Informacién” (1969) (ISACA, 2012). De igual forma, la aparicién de las
primeras redes de datos, la primera de ellas conocida como APARNET desarrollada
por Lawrence G. Roberts (1966, 1969), concibe la idea de establecer relaciones entre
los miembros de una organizacién haciendo uso de este tipo de tecnologfas (Cheftins,
2012).

A partir de que las Tecnologfas de la informacién (TI) tomaron mayor fuerza y
popularidad dentro de las Organizaciones (1959), fue necesario desarrollar un
organismo que controlara y diera soporte al uso de estas nuevas herramientas, y
comienzan a surgir nuevos roles asignados a las tareas relacionadas con las TT (Bass,
2005; Martin, 2013). De esta forma surgen los primeros Sistemas de Informacién
Gerencial (MIS) en 1960 (Mohammad et al., 2013), conocidos también como Sistemas
para la Administracién de Reportes (1951); sin embargo el concepto fue utilizada hasta
el afio 1965 por los Estados Unidos de América (USA). Los MIS fueron definidos como
un sistema que provee de soporte y monitoreo de informacién para ayudar en la toma
de decisiones dentro de la organizacién (Mohammad, et. al, 2013; Dong 2003), o bien
como un sistema que provee datos o informacién relacionada con las operaciones de la
organizacién (Olson y Chervany,1980; Dong, 2003; Salmivalli, 2008). Posteriormente
en 1980 diversos autores lo definieron como un "sistema informético de la
organizacién que proporciona apoyo a las actividades y funciones de gestién de la
informacién" (Salmivalli, 2008; pp. 29). Los fundamentos conceptuales de los MIS se
remontan a las predicciones de Leavitt y Whisler (1958) sobre la era de la Tecnologia
de la Informacién (Olson y Chervany,1980; Salmivalli, 2008). Las investigaciones
realizadas por Leavitt y Whisler no se limitaban a los SI en si mismos, también
inclufan cuestiones sobre la organizacién, los usuarios y la informacién.
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Los MIS, permitian dentro de una organizacién desarrollar métodos para el facil
manejo y gestién de la informacién. Durante los afios 60, el uso de Mainframes como
ventaja competitiva, permitié que los MIS se utilizaran tanto a nivel operacional, como
a nivel tactico. En un principio los MIS eran usados de forma limitada al conjunto de
programas para generar reportes (Xu, 2008; Nolan 1995); eran la columna vertebral
para el procesamiento de datos de toda una organizacién, permitian un mejor analisis y
facilitaban las actividades estratégicas y operacionales (Kayworth y Sambamurthy,
2000). Un MIS debfa contar con cinco componentes principalmente: 1) el Hardware, 2)
el Software, 3) los datos (informacién para la toma de decisiones, 4) los
Procedimientos, es decir el disefio, el desarrollo y la documentacién; y finalmente 5) las
Personas encargadas de la toma de decisiones. Se puede entonces apreciar que, con la
creaciéon de los MIS, ya se planteaba la necesidad de Estructuras para la toma de
decisiones con respecto al uso de las TI dentro de la organizacién. En 1965, los MIS
comienzan a expandirse, gracias a los estudios realizados por Diebold (1965), él tue
uno de los primeros escritores que hicieron muchas predicciones correctas en relacién
con el auge de los Sistemas de Informacién (SI) en todas partes a lo largo de la mayorfa
de las organizaciones. Diebold predijo que estos sistemas podrian procesar datos en
"tiempo real", y por consiguiente su gestioén resultaba no solo necesaria sino también
indispensable (Martin, 2013; Mohammad, et al. 2013). Es por esto que, en la década de
1970 aunque el CEO dominaba a toda la organizaciéon (Lear, 1997), comienza a tener
un mayor auge de la formacién de Comités que tuvieran cierto grado de control sobre
las TT y en la toma de decisiones (Nelson y Winter,1982; Nolan 1995; Ring y Van De
Ven, 1994).

Powers (1973) también reconocié que el uso de los SI y el manejo temprano de estos
dentro de la organizacién, era principalmente para el beneficio econémico de la
sociedad, principalmente a través del uso del procesamiento de datos eficiente (Dong,
2003; Mohammad, et al., 2013). Mason y Mitroff determinaron en 1973 que un MIS
estd formado por, al menos, “una persona que se enfrenta a un problema dentro de
algn contexto de la organizacién para la que necesita pruebas para llegar a una
solucién, donde se realiza la evidencia disponible a través de algin modo de
presentacion” (Mason & Mitroff, 1973; p. 475). En esta misma década (1970), los
estudios derivados de la Teorfa de la Contingencia principalmente, enfocados en el
contexto y entorno organizacional, postulan la forma en que deberfan funcionar las
organizaciones, siendo necesario evaluar las condiciones de dicho contexto para poder
seleccionar las acciones directivas, el disefio y la estructura de la organizacién mas
adecuadas para cada caso particular (Lawrence y Lorsch, 1967; Mintzberg, 1979).
Estos estudios afirman que no existe una forma concreta y eficaz de organizar
(Webster y Watson, 2002; Galbraith, 1997), por consiguiente la premisa de ese tiempo
(1966-1978) es que el disefio organizacional més adecuado dependia del entorno
organizacional y su contexto (Pfefter, 1982); el contexto consistia en un conjunto de
elementos organizativos tales como la edad, el tamarfio, la estrategia, poder, cultura,
recursos humanos y principalmente el auge del uso de las TI (Chiavenato, 1987;
Mintzberg, 1989).

Una aproximacién a la integracién de Mecanismos de control de TT en las Estructuras
de control de la organizacién fue la asignaciéon del control de costos relacionados con la
centralizacién y descentralizacién de decisiones relacionadas con las TI (Davis,
Bagozzi, y Warshaw, 1989; Nolan, 1995); aunque en su mayorfa eran decisiones
centralizadas y basadas en Mainframe (Mihring, 2006); estos mecanismos contribufan
al alineamiento y obtencién de una mayor ventaja competitiva (Rockart 1996;
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Mintzberg 1984). A pesar de que la SEC, en 1976, incorpora en su agenda al GC
estableciendo términos para la rendicién de cuentas de gestién como parte de su tarea
de regulaciénen dentro del Registro Federal (Ocasio y Joseph, 2005), hasta 1978, los
MIS eran gestionados por los niveles intermedios de la organizacién (Kayworth y
Sambamurthy, 2000), posteriormente los Altos niveles de gestién se preocuparon por
el logro de objetivos mediante el uso de los MIS (Hodge, Anthony y Gales, 1998;
Padilla, 2003), proponiendo una infraestructura diferente de Mainframe, es decir una
distribucién computacional y recursos geograficamente dispersos (Ewusi, 1997;
Rockart, 1996).

2.2.3 EL SURGIMIENTO DEL GTI COMO NECESIDAD DE 1.4 PARTICIPACION DE LA
ALTA GERENCIA EN EL. AREA DE T1

Es notable que hasta este momento (1977), los MIS eran considerados como parte de la
gestion de la informacién, principalmente el hecho de que los altos directivos no
tomaban partido dentro de la toma de decisiones del uso de las TI (Lederer y
Mendelow, 1988), sin embargo a principios de los 80’s, se considera necesaria la
participacién de altos funcionarios para el logro de objetivos a partir del uso de las TI
(EinDor y Segev, 1978), es decir, el alineamiento estratégico de TT con la organizacién
(Davis, Bagozzi, y Warshaw, 1989; Earl, 2011; Bensaou y Earl, 1998). Con el
surgimiento del GC, y los estudios realizados por Jensen y Meckling en 1976, sobre los
problemas de agencia, basados en la Teorfa de Agencia, la cual postulaba que los
directivos tenfan diferentes intereses que los shareholders (Raghavan, 2007; Jensen,
2010; Jensen y Meckling 1976); y aunado a esto las investigaciones de Bostrom y
Heinen (1977) sobre los fracasos de proyectos controlados por los MIS contribuyé a
hacer notorio que la gestién de TT o su gobierno no estaba siendo considerado por la
Alta Direccion, en particular la junta directiva (Ewusi, 1997; Dobbin y Zorn, 2005). Se
adjudicé el fracaso de los MIS a la falta de consideracién tanto del disefio del sistema
dentro de la organizacién, exclusién de sus miembros dentro de la toma de decisiones y
las funciones propias de los MIS (Bostrom y Heinen, 1977, p. 17; Martin, 1983). Como
un medio para aumentar la conciencia de la alta direccién de las posibilidades del
tratamiento electrénico de la informacién mas alld de las aplicaciones estandar, los
tedricos sugirieron a las organizaciones crear una posicién de vice-presidente para
coordinar los esfuerzos de tecnologfa de la informacién a nivel corporativo dentro de
las MIS (Rockart 1996, Dobinn y Zorn, 2005). Al tomar forma el GC en los Estados
Unidos (1980), retoma importancia la relacién entre directivos y shareholders, y
stakeholders (1981) (Rockart, 1996), idea retomada de la Teorfa de stakeholders
(1969); la implementacién de los MIS en el afio 1960, y su expansién, incrementé la
necesidad de que los altos niveles gerenciales se involucraran para lograr el éxito del
uso de TT.

Las investigaciones desarrolladas a principios de los afios 80 han contribuido a
concebir a las TT como un sector estratégico para la "Nueva Economia” y el desarrollo
de las Organizaciones (Salmivalli, 2008, Dong, 2003; Bensaou y Earl, 1998). Comienza
la expansién del uso de las computadoras personales (Zmud 1984) y del Internet
surgiendo entonces la necesidad de poder encontrar y organizar ficheros de
informacién, obteniendo asf una ventaja estratégica del uso de las TI. El gobierno de
Gran Bretafia se dio cuenta que la eficacia y la eficiencia aumentaban conforme
aumentaba el uso de las TI, pero esto dependia principalmente del control del ciclo de
vida de los servicios que estas herramientas proporcionaban (ITIL, 1993), es entonces
cuando se formé “la Biblioteca de Infraestructura de Tecnologfas de Informacién”
(ITIL), desarrollada por la “Central Computer and Telecommunications Agency”



41

(CCTA), con el propésito de desarrollar aplicaciones de TT y mejorar la gestién de las
mismas; pero no fue hasta 1991 que I'TIL entré en vigor (APM, 2013). De esta forma
con el auge de las Tecnologias de la Informacién, y el uso de los Mainframes como
ventaja econdémica (1960), la expansiéon de los MIS de forma global (1980), y la
necesidad de responder a tal entorno con estrategias de cooperacién; primeramente
surgen los nuevas formas organizacionales complejas en 1983, de tal modo que la
jJerarquia directiva y las estructuras divisionales se reemplazaron por estructuras mas
flexibles, facilitadas por las nuevas tecnologias, la segmentacién del mercado y las
tuerzas de poder de los agentes externos e internos (Padilla, 2003), para disponer y
coordinar actividades (Mintzberg, 1983). Y en segundo lugar, en el afio 1985 surge la
necesidad de incorporar dentro del GC (Cheftins, 1997, 2012) un organismo que
gobierne los servicios de TT (Keen, 1981 citado por Martin, 2013, p. 37). En ese mismo
afio casi uno de cada 11 organizaciones habian elevado la prescripciéon de los MIS al
nivel de la alta direccién mediante la creacién de una nueva posicién en el equipo
ejecutivo (Ewusi, 1997; Dobinn y Zorn, 2005), surgiendo asi la idea del Gobierno de
Tecnologfas de la Informacién. A pesar que en 1985, surge la necesidad del GTI, las
investigaciones de Keen realizadas en 1981, habian presentado las primeras
contribuciones para la adopcién del GTI. Keen sefialé6 que era necesario definir una
estrategia para la aplicacién de un GTT dentro de la organizacién (citado por Martin,
2013, p. 37). Esta estrategia de implementacién, conocida como Arquitectura
Empresarial, propuso incluir la participacién de la alta direccidn, el uso de los comités
de direccién (Estructuras) y planificacién de politicas; y principalmente la alineacién de
los objetivos de la organizacién con la estrategia de TT (Lederer y Mendelow, 1988;
Zachman, 1987).

La Arquitectura empresarial surge como una disciplina encargada de integrar los
aspectos relacionados con el GC con el uso de las T1I, es decir con el GTI, fungiendo
como un puente que traslada las iniciativas, objetivos, metas estratégicas, procesos y
sistemas de soporte de TT hacia los objetivos y estrategias de la organizacién. Desde
sus primeras etapas en el proceso de desarrollo y evolucién de la Arquitectura
Empresarial, su enfoque se inclinaba més hacia los dominios de tipo tecnolégico,
Zachman (1987) afirmé en su articulo “Un marco para la arquitectura de sistemas de
informacién” que el éxito de una organizacién y los costos que ello conlleva dependia
cada vez mas del uso de Sistemas de informacién. Dada esta influencia, los MIS son
divididos en dos tipos, MIS que siguieron existiendo hasta nuestros dias como una
importante ventaja competitiva para la Gestion de las TT dentro de las organizaciones
(Dobbin y Zorn, 2005; Olesen, 2014); el segundo tipo de MIS, es el GTI, como un
marco para la direccién y toma de decisiones sobre el uso de TT (Huff, 2004, 2005). La
asimilacién del concepto de GTI como parte del GC en 1987, el CIO fue considerado
como un rol de gobierno clave dentro de la organizacién (Dufty y Jeffery 1987; citados
por Martin 2013, p. 38).

En 1989, Gupta y Raghunathan (1989) publican el primer articulo sobre los Comités
de Gobierno, mencionando el impacto de los Comités de Gobierno sobre las decisiones
de TI, la necesidad de un Comité de Gobierno de SI, y el mayor uso de
responsabilidades descentralizadas (Lederer y Mendelow, 1988). Las formas
organizacionales, tales como la organizacién basada en la informacién (Drucker, 1988),
aplicadas a la gestiéon del conocimiento abordado dentro de ella, tuvieron la funcién de
describir y relacionar recursos, facilitar la comunicacién, comprensiéon de la
arquitectura de TI (Bensaou y Earl, 1998; Ewusi, 1997), detectar redundancias, medir
el impacto del uso de TI, andlisis de la brecha entre el estado actual y el estado
deseado, y acortar ciclos de toma de decisiones (Parles, et al., 2007;Galbraith, 1994). A
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la par con estos cambios aplicados al uso de las T1, introduciendo este nuevo concepto
de Arquitectura Empresarial, los modelos organizacionales que surgieron en la década
de 1980, fueron como ya se menciond, la forma basada en la informacién, centrada en el
conocimiento; el modelo federal, introducido por Handy en 1989, proponiéndolo no
solo como estructura organizativa, también politica y como una forma de vida (Padilla,
2003), y se basa en la integracién de organizaciones para el logro de un objetivo en
comun, sin perder su independencia (Handy, 1992).

2.2.4 EL GTIENLAACTUALIDAD ¥V LAS NUEVAS ESTRUCTURAS.

Durante la década de 1990 y principios del S. XXI, la tendencia de las organizaciones a
descentralizar sus actividades, debido al uso de las TI, trajo como consecuencia
configuraciones estructurales, surgiendo asi el modelo de red y el modelo virtual; el
modelo en red es considerado como una evolucién del modelo federal, que se
caracteriza por la segregacién de actividades y combinacién de relaciones contractuales
(Miles y Snow, 1992); por otro lado el modelo virtual es una estructura més flexible
similar al modelo en trébol caracterizado por la participacién de la alta direcciéon junto
con otros miembros de nivel mas bajo (Handy, 1992). Surgen los primeros intentos por
parte del gobierno de USA, de implementar una Arquitectura Empresarial (1994);
trayendo como consecuencia que en 1996 el Congreso de los Estados Unidos
promulgara la ley “Clinger-Cohen Act of 1996 conocida como la Reforma de Gestién
de las Tecnologias de Informacién; creando asi el CIO Council responsable de su
aplicacién, basado en una estructura federal (Parles, et al., 2007). Se tiene una mayor
conciencia de lo que implicaba un GC, y se tenfa una idea de lo que era un GTIL.
Ademds, el concepto de Gobernanza es retomado en los trabajos de Moore (1995), para
referirse a la gestién estratégica del gobierno, lo cual implicaba una revisién sobre el
papel de los stakeholders y su conexién con la consecucién de valor y la reformulacién
de la forma de gobernar las estructuras (Mufioz, 2005); y dicho término, con el
surgimiento y desarrollo del GTI, fue implementado primero por el Banco Mundial
(2000) (Guttman, 2004) y posteriormente en el dmbito de las TI. Tuvieron lugar, a
principios de los afios 90, el colapso de algunas empresas, generando la redaccién de
leyes que establecieran un Cédigo de transparencia entre corporaciones, tal es el caso
de la Ley Cadbury (1992) (Shaokun, 2007; Veasey, 2005); da una mayor descripcién de
las responsabilidades de la junta directiva y la importancia de los stakeholders en el
GC (Cadbury, 2002; Ruch et al, 2008). Se replantearon los principios del GC,
propuestos por la OCDE (1999), los cuales tenfan el objetivo principal de mejorar los
marcos, legal, institucional y reglamentario aplicables al Gobierno.

En 1993, surge como disciplina el GTI derivado del Gobierno Corporativo y se ocupa
fundamentalmente de la conexién entre los objetivos estratégicos de la organizacion,
los objetivos de negocio y de gobierno de TI dentro de una organizacién (Henderson y
Venkatraman, IBM, 1993; Parles, et al., 2007). En este mismo afio, aparece el primer
modelo de Alineamiento estratégico del GTI propuesto por IBM (Huang 2007);
retomando los principios de la Arquitectura Empresarial. El tema de la comunicacién
entre stakeholders, tanto vertical como horizontal (centralizada y descentralizada)
(Huang, 2007), es considerado como un elemento clave dentro de un GT1, considerado
como un conjunto de mecanismos relacionales el cual requiere de un Alineamiento de
perspectivas (Walentowitz, 2012; Weill et al. 2002; Henderson y Venkatraman 1993),
esto mediante el uso de relaciones de comunicacién como punto focal de la Teorfa de la
Informacién organizacional (Weick, 1989). Los altos niveles de direccién tienen una
mayor participacién sobre la toma de decisiones en el drea de TI, incrementa
principalmente el papel de CIO en estos temas (Cohen y Toleman, 2006; Rockart,
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1996); se demandaba una mayor coordinacién (Martin, 2013) y participacién de estos
stakeholders dentro de los proyectos de inversién de TT (Doll, 1985); de igual forma se
comienzan a formar los Comités estratégicos y de Arquitectura de Gobierno (De Haes,
2007; Mintzberg 1984). La Junta Directiva toma la responsabilidad de alinear sus
estrategias de TT con las metas de la organizacién (Rackoff, Wiseman, Ullrich, 1985;
citado por Martin, 2013, p. 40); ademés de tener un mayor control formal e informal
sobre el uso de las TT (Eisenhardt 1989, citado por Eriksson y Kovalainen, 2008).

A pesar de los esfuerzos de las organizaciones por lograr implementar un GTT dentro
de los lineamientos establecidos en 1993, al siguiente afio, se publica el primer informe,
realizado por el Standisch Group, denominado CHAOS, donde quedan reflejadas
multiples estadisticas sobre fracasos de TI. En ese afo, se muestra que el 31% de los
proyectos de TI se cancelaron y la gran mayorfa de ellos superaba las inversiones
dispuestas para realizarlos en un 189% (Reima, 2006; Shaokun, 2010). Debido a los
cambios que supuso el uso mas frecuente de los SI, sobre el contenido del trabajo,
cambios en el poder del personal y cambios en la estructura organizacional (Cohen y
Toleman, 2006; Dong, 2003); a finales de los 90’s y principios del nuevo siglo, se
comienzan a desarrollar con mayor seriedad los modelos y programas para lograr un
buen GTI: creacién de Arquitecturas de GTI, integrando el uso de Balanced Score
Card dentro de los procesos de TI (Van Grembergen, 2000, 2008), existe una mayor
profundizacién en el desarrollo de arquetipos de GTI (Van Grembergen, Weil 2004);
ademas de definir los principales dominios con los que debe contar un GTI, es decir
infraestructura de T, arquitectura de TT, inversiones y aplicacién a los negocios (Weil,
2004; De Haes, 2007). Junto con la aplicacién de I'TIL dentro de las organizaciones en
el aflo 1991, se desarrollaron una serie de estdndares que sirvieran de gufa para el uso
efectivo de las TI; tales como el ISO/IEC 20000, ISO/IEC 27001; ISO/IEC 17799.
También con el surgimiento del GTI como disciplina derivada del Gobierno
Corporativo, es desarrollado por ISACA el marco de Objetivos de Control para
Informacién y Tecnologias Relacionadas (COBIT) en el afio 1996, gufa de mejores
practicas dirigida al control y monitoreo del uso de las TI (COBIT, 2012; Parles, et al.,
2007). Con el surgimiento de la Teorfa de los Stakeholders (1969), y los estudios
realizados por Freeman (2008), no solo los stakeholders internos a la organizacién
fueron tomados més en cuenta, también los stakeholders externos, desarrolldndose de
esta forma mas funciones centralizadas y descentralizadas (Zmud 1984: 1999), En 1997
se definen por primera vez las estructuras de Unidades de negocio y los Comités
estratégicos integrados por el CIO, cuyo rol es clave para el éxito dentro de un GTI
(Brown y Grant, 2005).

De igual forma surge una mayor preocupacién sobre el uso de las TI, y la forma de
medir y pronosticar el grado de éxito que conlleva su implementacién dentro de las
organizaciones, de esta forma, en el aflo 2002, se promulga la Ley Sarbanes Oxley
(SOX) (Shaokun, 2007), la cual pretendia proveer a las organizaciones un mayor
control sobre sus bienes y asi poder fortalecer al Gobierno Corporativo (Parles, et al.,
2007), que habfa sido impactado por el colapso y escandalos corporativos de diversas
compafifas a nivel mundial (Enron, Worldcom, etcétera); esto inclufa conocer la forma
en que se estaban llevando las inversiones, principalmente en el drea de TI (Cohen,
2004; Shaokun, 2007, Jain, 2006). El principio de cumplir o explicar desaparece,
introduciéndose responsabilidades penales a los administradores y ejecutivos de las
compafifas; y la rendicién de cuentas, concepto tomado de la Gobernanza, esto inclufa
transparencia y el control de actividades fraudulentas. Para el aflo 2004, se propone
una integracién definitiva del GTI dentro del GC, como parte de la estrategia de las
organizaciones para el logro de sus objetivos. Es promulgada la BASILEA II, un
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marco regulatorio para la gestién de riesgos dentro de las organizaciones, con respecto
al drea de TI, permitirfa tener una gufa para la realizacién de una serie de auditorfas
internas para tener mayor control de la informacién manejada y el uso de TI; sin
embargo este marco entr6 en vigor hasta el aflo 2006 (Patel, 2002; Parles, et al., 2007).
En el 2005, gracias a la aplicacién de la Arquitectura Empresarial dentro de
organizaciones de cardcter gubernamental, se comienza a introducir este marco dentro
del sector privado, dandole mayor importancia al trabajo del CIO dentro de este tipo
de organizaciones (Cohen y Toleman, 2006; Arango et al., 2010)

Ya en el siglo 21, debe existir un mayor alineamiento en la asignacién de roles con la
estrategia de la organizacién, es decir claridad en quién realiza qué para el logro de
objetivos tanto de TI como los organizacionales (Dong 2003; Weill y Ross, 2000); se
considera que la claridad de roles y responsabilidades, asi como la existencia de
mecanismos no solo de comunicacién, sino también de colaboracién entre stakeholders,
resultan un factor determinante de éxito dentro de un GTI (ITGI, 2013; Weil y Ross,
2004; De Haes y Huang, 2007; Van Grembergen y De Haes, 2008). Con las
investigaciones de Weil y Ross sobre el GTI, aplicados dentro de las organizaciones,
se tiene una mayor definicién de los que son las Estructuras y Mecanismos
Relacionales de GTI (Weil y Ross, 2004; Huang 2007). Se definen los diferentes
comités necesarios para las diferentes areas de toma de decisiones de TI (Raghupathi,
2007; Weil y Ross, 2004), tales como el Comité de Gobierno, Comité estratégico y
Arquitectura de GTT (De Haes, 2007 p 53; ITGI 2007) y los Mecanismos existentes
entre ellos (Chau, 2011), tales como mecanismos de colaboracién, comunicacion,
control y coordinacién (Weill y Ross, 2008; De Haes y Huang, 20007;).Un cambio
importante de los Gltimos afios, es la integracién del GTI y la Gestiéon de T1 (ISACA,
2012), que habfan sido considerados hasta el momento como elementos completamente
independientes; ISACA propone entonces la tltima revisiéon y actualizacién del marco
de gobierno COBIT, ahora en su versiéon 5.0, en donde el GTI y Gestiéon de TI, son
reconocidos como elementos complementarios para obtener el mayor beneficio del uso
de TI. La gestién de las TI se centra en el eficaz abastecimiento interno de los
servicios de las TT y de los productos y la gestion de las actuales operaciones de T1. El
GTI a su vez es mucho mas amplio, y se concentra en la realizacién y la
transformacién de las TI para satisfacer las demandas presentes y futuras de la
organizacién tanto interna como externamente (ISACA, 2013; Weil y Ross, 2004 Van
Grembergen, 2004). Sin embargo, al ser el GTI un concepto relativamente nuevo,
contintia evolucionando y reformuldndose dentro de las organizaciones, esto incluye a
las Estructuras y Mecanismos incluidos dentro de este marco.

2.3 DEFINICION

Para poder entender la necesidad de implementar Estructuras y sus Mecanismos
relacionales de Gobierno de Tecnologias de la Informacién (EGTI y MGTI) dentro de
una organizacién, y determinar sus principales atributos; es importante definirlas a
partir del reconocimiento de las caracteristicas y definicién de lo que es un Gobierno
de Tecnologias de Informacién (GTI). Pero ademas de esto, la definicién de GTI
propuesta por el Instituto de Gobierno de Tecnologfas de Informacién (ITGI, 2013)
sugiere que el GTT es responsabilidad de la junta directiva y los administradores, y
debe ser parte integral del Gobierno Corporativo (GC) (De Haes, 2007). El término
GC se define como el sistema por el cual las organizaciones son dirigidas y
controladas, y debido a que la necesidad de utilizar las TI para el desarrollo de la
organizacién va en aumento, es indispensable contemplar al GTI como parte
tundamental del GC (Huang, 2007; Usher, 2010). Ademas de establecer la forma en
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que el GC y el GTI se relacionan a partir del surgimiento del término Arquitectura
Empresarial. Por lo tanto es necesario en primera instancia definir al GC, establecer la
relacién directa con el GTI, y finalmente definir lo que son las EGTI y sus MGTI, y
su relacién con la Toma de Decisiones de TT.

2.8.1 DE GOBIERNO A GOBERNANZA

Antes de abordar la definicion de Estructuras y Mecanismos de Gobierno de
Tecnologfas de Informacién (EGTI y MGTTI), es necesario comprender a qué se refiere
el término Gobierno aplicado tanto al GTI como al GC; que implica que las
Estructuras y mecanismos sean de Gobierno, incluso es necesario considerar, no solo
dicho término, sino también diferenciarlo del término Gobernanza, que muchas veces
son utilizados indistintamente, pero son conceptos totalmente diferentes, a pesar de
que tienen estrecha relaciéon. A pesar de esto, tanto el GC como el GTI, deben poseer
las caracteristicas de cada uno de estos dos conceptos para poder ser implementados.
Pero primero hay que diferenciar primero la Gestiéon del Gobierno que de igual forma
son términos que llegan a ser confundidos.

Segun la Real Academia Espanola (REA), Gobierno se define como “arte o manera de
gobernar que se propone como objetivo el logro de un desarrollo econémico, social, e
institucional duradero”; el origen de la palabra “gobierno”, denota direccién, la palabra
normalmente incluye el ejercicio legal y la regulacién de la autoridad legal y el uso de
recursos institucionales para la direccién de organizaciones. Mientras que la Gestién
una vez que se toman las decisiones, administra actividades, evalta y monitorea
resultados. EI Gobierno es el resultado de organizar a las personas con el propésito de
alcanzar los objetivos de la comunidad. Por otro lado, la Gobernanza se define como la
accién o manera de gobernar, la manera en que se ejerce el poder para gestionar los
asuntos de una nacién, organizacién o grupo (Kooiman, 2003). En relacién con la
Gobernanza, es importante considerar no sélo quién decide, sino también cémo se
decide; mientras que el Gobierno alude mas al poder de toma de decisiones por el
Gobierno y a la capacidad del ejercicio de la autoridad para ponerlas en practica. El
sano equilibrio al que se refiere la Gobernanza, significa que no sélo el Gobierno toma
las decisiones y las lleva a cabo, sino que también la sociedad civil puede y debe
participar en las determinaciones que la afectan. El concepto de Gobernanza estd
estrechamente relacionado con una visién sistémica y la complejidad en la gestién de
recursos tanto humanos como tecnolégicos (Mufioz, 2005).

Para poder diferenciar al Gobierno de la Gobernanza, se proponen tres caracteristicas.
En primer lugar, “los limites borrosos” que sefialan que la Gobernanza adopta formas y
técnicas institucionales no gubernamentales y las fusiona para fines publicos, es decir,
consiste en una reinvencién del gobierno; en segundo lugar, mientras el Gobierno
implica la aplicacién de la ley, limitando asi el actuar social; la Gobernanza se centra en
la rendicién de cuentas, esto incluye transparencia, presentacion clara de intereses. En
tercer lugar el poder es delegado en diversos stakeholders dentro de la Gobernanza,
déndoles voz y haciéndolos participes en la toma de decisiones (Dafour, 2009;
Guttman, 2004).

La Gobernanza analiza el sistema de gobierno en términos de elementos, modos y
6rdenes de gobierno (Kooiman, 2003; 2008); toma lugar cuando se requiere dar
solucién a problemas de tipo social, o relaciones informales dentro de las
organizaciones (Gobernanza de primer orden); en segundo lugar al momento de
establecer normas, leyes, procedimientos para la toma de decisiones dentro de la
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Gobernanza de primer orden (Gobernanza de segundo orden); finalmente en las
actividades relacionadas con los recursos, cada miembro es responsable la toma de
decisiones respecto al uso que le dé a los recursos que posee, de acuerdo a las normas
establecidas (Gobernanza de tercer orden). El Gobierno y la Gobernanza estan
involucrados mediante interacciones de participacién por parte de los grupos
gobernados mediante la comunicacién indirecta con los grupos de gobierno, mediante
el envio de propuestas, demandas, planes de accién, entre otros; interacciones
colaborativas tanto de grupos gobernados como grupos de gobierno al momento de
trabajar, cada uno por su lado, para el logro de objetivos en comtn (Kooiman 2003); y
finalmente mediante interacciones normativas y administrativas, propuestas por los
grupos de gobierno con la finalidad de tener impacto en los grupos gobernados (Mayer
et al. 2005). Desde un enfoque estructural, la auto-gobernanza se presenta cuando los
grupos gobernados se dirigen a si mismos fuera del 4ambito del gobierno; la
Gobernanza colaborativa, consiste en la unién de esfuerzos con un objetivo comin en
mente, haciendo uso relaciones de comunicacién; finalmente la Gobernanza jerarquica,
basada en las normas establecidas que operan de arriba hacia abajo (Ferlin et al. 2005;
Lynn 2006).

Entonces, con base a esto podemos inferir que mientras el Gobierno se retiere a la
capacidad de una sociedad a ser gobernada o a gobernarse. Se trata por lo tanto de una
capacidad o habilidad. Esta definicién insiste otra vez en criterios y condiciones para
gobernar, y en este sentido viene a complementar la definicién de la Real Academia; la
Gobernanza se refiere al conjunto de dispositivos y condiciones que como un todo
tienen por funcién acrecentar o mantener el Gobierno de una sociedad (Kooiman,
1993), es decir, se refiere a un conjunto de procesos, regulaciones e interacciones, con
la finalidad de que hagan posible un desarrollo duradero y un sano equilibrio entre los
actores que conforman una sociedad. El Gobierno se centra en las relaciones formales
establecidas en una organizacién; la Gobernanza se centra en las relaciones sociales de
cardcter informal que existen en una organizacién. Ahora bien tanto el GC como el
GTI, van mas alla del proceso formal de toma de decisiones.

El GC ha evolucionado de un concepto financiero, relativo al retorno sobre la
inversién, esperado y exigido por los inversionistas, a uno que incluye aspectos
relativos al disefio de la organizacién misma y que segtn la definicién de la OCDE
(Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico) tiene que ver con los
medios internos por los cuales las corporaciones son operadas y controladas. La
definicién del concepto GC ha ido evolucionando conforme ha aumentado la
participacién tanto de los shareholders como los stakeholders para la toma de
decisiones (OECD, 1994, 20045 Stijn y Buncin, 2012). De acuerdo con Claessens y
Yortoglu (2012), se enfoca en los patrones de comportamiento de las corporaciones
medido en desempefio, eficiencia, crecimiento, estructura financiera y el
establecimiento de acuerdos entre shareholders y stakeholders; en la estructura
normativa de la corporacién, las reglas bajo las cuales las firmas operan y las reglas
provenientes de otras fuentes, es decir, el mercado financiero y el mercado laboral
(citado por Stijn y Buncin, 2012).

El GC es vinculado con las politicas que regulan los derechos de los accionistas y las
responsabilidades de los consejos de administracién, sin dejar de lado la relacién de la
organizacién con la sociedad (Shleifer y Vishny, 1996); es un set de mecanismos
encargados de asegurar a los proveedores de recursos de la firma, la obtencién de los
retornos de sus inversiones (Holsapple y Joshi, 2002). Estos mecanismos son tanto
legales como econémicos; esta definicién consideraba a los propietarios y stakeholders
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como estructuras que afectan indudablemente el buen funcionamiento del GC (Stijn y
Buncin, 2012) y estas estructuras son afectadas por una infraestructura reguladora y
legal (Bass, 1985; Morck, 2007). El GC también abarca la cuestién de la
responsabilidad social, incluyendo aspectos tales como las relaciones que afectan a la
cultura y el medio ambiente y la sostenibilidad de las operaciones de las organizaciones
(OECD, 2004; Rlapper, 2004).

El Comité de Basilea II (1999), desde la perspectiva del sector bancario plantea que el
GC hace referencia a la manera en que los negocios de instituciones individuales son
gobernados por los consejos de administracién y los directivos, afectando
concretamente la forma en que estos operan (Stijn y Buncin, 2012). De acuerdo con
ITGI (ITGI, 2013), el GC tiene como principales objetivos proveer direccién
estratégica, asegurar el logro de objetivos, establecer los riesgos y verificar que los
recursos de la organizacién se utilizan responsablemente. La Gobernanza Corporativa
busca dar mayor valor al mercado o en otras palabras al entorno organizacional,
obligando a los stakeholders a buscar un mayor riesgo y flexibilizar las relaciones
formales o jerarquicas de la organizacién (ECAR, 2008; Dafour, 20009).

Por su parte, el GTI consiste en un marco para los derechos de decisién y rendiciéon de
cuentas para fomentar un comportamiento deseable en el uso de TI (Weill, 2004,
Huang, 2007). Est4 estrechamente relacionado con la gestiéon de TI, pero el gobierno
consiste en decidir qué cosas que hacer y cémo se deben hacer. El GTI, asf como la
forma en que el uso de TI debe ser gobernado, no son conceptos nuevos; el GTI tiene
sus orfgenes en lo que se denominé “gobierno”, aplicado a la buena gestién de los
recursos y al fomento de la participaciéon de la sociedad civil; y en el desarrollo del
concepto de GC en las dos ultimas décadas (ECAR, 2008). El Concepto de GTT esta
basado en los Principios de la Administracién Cientifica, Gestién de la Calidad Total y
la ISO de Sistemas de Gestiéon de Calidad 9001, conceptos de gestién que se remontan
a 1911 (Toyin, 2013; Usher, 2010). Se define como el sistema por el cual se dirige y
controla TT dentro de las organizaciones.

2.3.2 DEFINICION DE GOBIERNO CORPORATIVO (GC) ¥ GOBIERNO DE TECNOLOGIAS
DE INFORMACION (GTI)

Podemos concluir que el Gobierno Corporativo (GC) es el organismo que establece la
estructura que permita determinar los objetivos de la Organizacién y supervisar el
rendimiento, a fin de asegurar que los objetivos sean cumplidos (Fonstand y
Robertson, 2006; OCDE, 2004); asi como la proteccién de su patrimonio y el de los
intereses de todos los grupos de interesados (Stakeholders). Para poder determinar los
objetivos de la organizacién y supervisar su rendimiento es necesario definir procesos
para la toma de decisiones, procesos de cambio, y las relaciones entre los involucrados
en dichos procesos (Bishop, 1999). El GC es, en otras palabras el proceso de establecer
cadenas de responsabilidad, autoridad, y comunicacién (derechos de decisién); métricas,
politicas, estdndares y mecanismos de control para permitir que las personas cumplan
con sus roles y responsabilidades.

El GTTI es parte integral del GC se define como la estructura de relaciones y procesos
para dirigir y controlar la organizacién hacia el logro de objetivos, agregando valor, al
mismo tiempo que se obtiene un balance entre el riesgo y el retorno sobre las T1 y sus
procesos (Patel, 2002; Rudman, 2008). Comprende la evaluacién y direccién del uso de
TI para apoyar a la organizacién y monitorizar su uso en la consecucién de los planes.
Incluye la estrategia y politicas para utilizar TI dentro de la organizacion (ISACA,
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2012; Usher, 2010, Weil y Ross; De Haes y Grembergen, 2008; Huang, 2007). No
obstante, el GTI “no tiene que ver con qué decisiones son tomadas, eso es Gestion;
tiene que ver con quién toma las decisiones y con cémo se toman” (ISACA, 2012),
regresando al concepto de Gobernanza (Webb et al. 2006; Rudman, 2008, Usher, 2010;
I'TGI, 2013). De esta forma, el GC es elemental para asegurar y alinear las decisiones
claves de la organizacién, la visiéon y la estrategia; el GTT es critico para asegurar que
las decisiones de TT estén alineadas a los objetivos de la organizacién (ECAR, 2008).

2.3.8 ARQUITECTURA EMPRESARIAL (AE): EL PUENTE ENTRE EL GTI v EL GC

Dentro de esta investigacién se ha hablado, tomando como referencia a diversos
autores (I'TGI, Dong, 2013; Gordon, 2012; Toyin, 2013; Usher, 2010; Prandini, 2012;
Edephonce y Guldentops, 2010; De Haes y Van Grembergen; Weil y Ross, 2008;
Huang, 2007, 2006; OECD, Peterson, Klapper, 2004), de que el GTT es una parte
integral del GC, pero ¢de qué forma se da esta conexién? A medida que el papel de las
TT se expande, su visibilidad es elevada, la planificaciéon y gestién de las TT se integran
cada vez més en toda la planificacién de la organizacién (Gu, Xue, y Ray, G., 2013;
Gordon, 2012). Damianides (2005) apoya esta afirmacién, haciendo hincapié en que el
90% de los miembros del consejo de la organizacién son informados regularmente
sobre los problemas de T1, para definir y aprobar las estrategias que incluyen el uso de
TI, ademds de apoyar las inversiones en proyectos e investigaciones sobre TT (p. 80).
Hoy en dfa, dentro de muchas organizaciones, el area de TI es fundamental para
mantener y hacer que crezca la organizacién (Estrada, 2010). Como consecuencia, la
gerencia necesita entender la importancia estratégica de TT (Edephonce, 2010; Xue,
2008; Weil y Ros, 2004).

El 4rea de TI, por mucho tiempo considerada aislada dentro del logro de los objetivos
organizacionales, generando una falta de claridad entre los objetivos de TI con los de
la organizacion, es decir existe una falta de Alineamiento (Patel, 2002); hoy en dfa debe
ser tomada como parte integral de la estrategia de la Organizacién (Huang, 2007);
debido a que las actividades de la organizacién requieren informacién de las actividades
de TI con el fin de satistacer los objetivos de la organizaciéon. Este enfoque se
establecié con el surgimiento del término Arquitectura Empresarial (AE) (Zachman,
1987). El marco de GC esta orientado a alcanzar los objetivos de la organizacién, que
se pueden clasificar en cuatro categorias: La Estrategia definida como objetivos de alto
nivel, alineados con la misién de la entidad, incorpora politicas y objetivos no
mesurables en términos econémicos orientadas a instituciones publicas. Las
Operaciones que son objetivos vinculados al uso eficaz y eficiente de los recursos. La
Informacién incluida dentro de objetivos de fiabilidad de la informacién suministrada.
Y finalmente el Cumplimiento de leyes y normas aplicables (Becht, 2012). Estas
cuatro categorfas quedan integradas dentro de la AE (Lankhorst, 2009),
principalmente los requerimientos que debe satisfacer una AE vienen dados por los
objetivos establecidos por el GC, y en segundo lugar por los de TT; explica como todos
los elementos de las TI en una organizacién, los procesos, los sistemas, el modelo
organizacional y las personas se integran y trabajan de forma conjunta como un todo
(Arango et al., 2010).

La AE permite analizar la efectividad el disefio organizacional (Ean MacDonald, 2003);
los elementos que la componen deben interactuar de manera consistente que permita
proveer de una forma holistica, e integradora de estos elementos (Patel, 2002). Provee
soporte mediante el monitoreo de los elementos que la componen. La integridad de una
AE es mantenida mediante la cuidadosa definicién de relaciones entre sus elementos, y
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asegurando que su estructura hara énfasis en el impacto de su implementacién (Pallab,
2006; Patel, 2002). Su principal objetivo es la alineacién entre las estrategias y los
objetivos de TI (Sabherwal y Chan, 2001), con las estrategias y objetivos de la
organizacién (Zachman, 1987; Lankhorst, 2009). Es a partir de esta concepcién que las
inversiones en el drea de TI, dejaron de concebirse como un costo, para comenzar a ser
vistas como una inversién (Cohen, 2004; Shaokun, 2007, Jain, 2006).

La AE es una metodologia que, basada en una visién integral de las organizaciones es
decir, del GC, permite alinear procesos, datos, aplicaciones e infraestructura
tecnolégica con los objetivos estratégicos de la organizacién; sefiala un esquema o un
mapa de navegacién que incluye los procesos, componentes y politicas de una
organizacién, y debe servir de apoyo en la toma de decisiones estratégicas. Para lograr
esto, se compone de cuatro dominios o arquitecturas. 1) A. de Negocio encargada de
definir la visién, analiza las necesidades, oportunidades, objetivos y estrategias. 2) A.
de Informacién encargada de proveer inventarios de transacciones e informes de los
datos procesados y necesarios para el funcionamiento de la organizacién. 3) A. de
Aplicacién, la cual analiza el conjunto de aplicaciones requeridas para satisfacer las
necesidades, incluye el mapa de ruta de aplicaciones y componentes. 4) A. Tecnolégica
analiza las necesidades tecnoldgicas para ejecutar las aplicaciones (plataformas, redes,
sistemas operativos y de gestiéon; bases de datos, entre otros). Estas cuatro
arquitecturas apoyan el proceso de alineamiento de objetivos de TI con los del GC,
mediante la identificaciéon de los requerimientos de informacién, funcionales y
operativos (Pallab, 2006).

2.3.3.1  Alineamiento Estratégico

Las organizaciones deban ser capaces de gestionar y gobernar la creciente complejidad
tecnolégica, y al mismo tiempo lograr que su uso genere un valor afadido a los
procesos organizacionales. Esto solo se logra si existe una Alineacion Estratégica entre
la organizacién y las TI (Thevenet y Salinesi, 2007). Es definida como el grado en el
cual la misién, los objetivos y los planes incluidos dentro de las estrategias de la
organizacién, son compartidas y soportadas por las estrategias de TT (Chen et al, 2010,
pp- 27); Henderson y Venkatraman (1993), lo definen como el enlace entre la
infraestructura y procesos organizacionales, y la infraestructura y procesos de TI; se
refiere a la coordinacién de los negocios internos y externos de la organizacién y
objetivos de TI, asi como la infraestructura que la soporta (Walentowitz, 2012; Weill
et al. 2002; Webster y Watson, 2002; Luftman, 2004).

La Alineacién Estratégica como concepto toma fuerza en los afios 90 con el Modelo de
Alineacién Estratégica expuesto por Henderson y Venkatraman (1993) (Thevenet y
Salinesi, 2007); en su articulo “Strategic Alignment: Leveraging information
technology for transforming organizations”, proponen un modelo para conceptualizar
y dirigir el 4drea emergente de la gestién estratégica de las TI (Gu, Xue, y Ray, G,
2013). Este modelo, llamado “Modelo de Alineamiento Estratégico” (MAE) estd
definido en funcién de cuatro dominios fundamentales de la opcién estratégica:
Estrategia de Negocios, Estrategia de Tecnologias de Informacién, Infraestructura
Organizacional y Procesos, y la Infraestructura y Procesos de la Tecnologias de
Informacién. La Ejecucién estratégica es articulada por la jerarquia organizacional,
tiene el papel de ser un controlador para el disefio organizativo y la infraestructura de
TI (Sabherwal y Chan, 2001; Thevenet y Salinesi, 2007). La Transtormacién
tecnolégica también se inicia a partir de una estrategia de negocio ya existente, pero se
centra en la aplicacién de esta estrategia a través de la estrategia de TI adecuada y la
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articulaciéon de la infraestructura informética y los procesos necesarios (Fagan, 2004;
Chen et al., 2010). El potencial competitivo permite la adaptacién de la estrategia de
negocio a través de las capacidades de TI emergentes (Estrada, 2010; Sandelands, E.,
2006). El Alineamiento a nivel de servicio se centra en cémo construir una
organizacién de servicios de TI de clase mundial (ver Figura 38) (Khandelwal, 2001).
Dentro de este modelo, la AE se lleva a cabo a través de dos bloques constructivos; el
ajuste estratégico (dominios interno y externo) y la integracién funcional (dominios del
negocio y TI), pero ademds se debe tener en cuenta las relaciones cruzadas existentes,
por lo que definen 4 perspectivas dominantes a tener en cuenta por las organizaciones
que deseen implementar una alineacién estratégica de estrategias y TI.

jerarql.lia ' transformacion
organizacional, tecnoldgica; GTI,
gobierno Competencias
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Es;; i de Tecnologiasde v
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3:Figura 3: Modelo de Alineacién Estratégica (SAM) Fuente: (Henderson y Venkatraman, 1993)

De Haes y Grembergen (2008), segin lo revelado por Luftman (2007), coinciden en
que la alineacién es vital para una implementacién efectiva de un GTI. Weill y Ross
(2004) consideran que el GTI esta vinculado con la alineacién estratégica y el retorno
de inversién; pero ademds la alineacién estratégica se vincula directamente con la
implementaciéon de una AE (Kohornen, 2009). La implementacién de una AE requiere
de un proceso de planeacion estratégica cuyo proposito es ordenar la organizacién y
transformarla hacia un estado deseado que siempre apunte hacia el cumplimiento de la
misiéon y la estrategia general. En la actualidad las organizaciones operan en un
ambiente dindmico por numerosas razones como son: nuevas tecnologfas, ideas
emprendedoras, alianzas estratégicas, fusiones, adquisiciones, y cambios regulatorios
por mencionar algunas de las razones (Sabherwal y Chan, 2001). Se cree que el
alineamiento de las estrategias de la organizacién y de las TI, mejora el rendimiento
organizacional a través de mecanismos que incluyen procesos de gobierno, recursos
humanos, y capacidades tecnolégicas (Walentowitz, 2012; Weil y Ross, 2008).

Otros autores han incorporado una serie de nuevos componentes en el campo de la
alineacién estratégica, entre los que se pueden destacar: uso de heuristicas de
alineacién con el objetivo de proporcionar una medida para formular, comprender,
analizar y evaluar mejor una organizacién desde el punto de vista de sus Sistemas de
Informacién con base en conceptos de arquitectura empresarial (Keen y Scott, 1978;
Khandelwal, 2001); definicién de un proceso de alineacién del sistema de informacién a
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través de la perspectiva de las capacidades dindmicas (Keans y Lederer, 2000; Chen et
al, 2008) y capacidades de implementacién de TI (Sandelands, E., 2006; Hardy, 2006);
definicién de un modelo de gobierno de las arquitecturas orientadas a servicios que
ayuda a alinear las inversiones de tecnologfa e informacién con los objetivos del
negocio (Haki y Forte, 2010) y desarrollo de un esquema de diagnéstico que permita
tanto a los directores del negocio como a los directores de tecnologfa determinar el
grado de integracién entre la estrategia de negocio con la estrategia de los sistemas de
informacién (Estrada y Chen et al, 2010). En la realidad la implementaciéon de la
alineacién no es facil de realizar, pues los estudios, modelos o frameworks
desarrollados para tal fin son escasos y en muchos casos no ha sido validada su utilidad
en el mundo real (Benson et al. 2004; Bagher, et al.; 2010).

Dada la magnitud y el alcance de un proyecto de AE, es légico que no se trata de un
proyecto que deba impulsar el CIO o su é4rea de TI, sino que debe tener el respaldo
total de la alta gerencia desde su propio comienzo (Kohornen, 2009); es aqui donde
entra el GTL. E1 GTT y la AE son descritos como conceptos ampliamente relacionados,
aunque no siempre han sido estudiados en conjunto (Weill y Ross, 2004; Chan y Reich,
2007; Henderson y Venkatraman, 1993), sin embargo los beneficios esperados de la
implementacién de una AE tiene impacto en el GTI (Perko, 2008, p.54). Dado que la
AE se encarga de alinear las estrategias de TI con las estrategias de la organizacion, y
por consiguiente el implementar una AE proporciona un conocimiento de qué
estrategias deben llevarse a cabo y cudles no (Keen y Scott, 1978; Khandelwal, 2001;
Pallab, 2006). El GC debe enfocarse en garantizar el ajuste entre la AE y la misién,
visién y objetivos establecidos; toma las decisiones sobre el llevar a cabo las estrategias
definidas por la AE. Por otro lado el GTI debe enfocarse en la alineacién de las
estrategias y la arquitectura de TI (OGC, 2005, 2007); define las metas, necesidades y
requerimientos para crear capacidades y servicios del uso de TI; toma las decisiones
sobre cémo debe desarrollarse el uso de T1 para proveer las capacidades requeridas por
las estrategias (Perko, 2008; Lankhorst, 2009). Por tanto la AE tiene la funcién de
informar la GTI sobre estas estrategias. Tanto la AE y el GTI ofrecen politicas,
normas y directrices, y procedimientos a seguir; la AE no cubre todas las actividades
de TI, como lo son la toma de decisiones, y el GTI solo aplica al entorno de TI. Si
existe un conflicto entre el GC y el GTI, la AE debe entrar en accién para guiar y
encaminar las estrategias tanto del GTI como del GC (Sandelands, E., 2006; Arango et
al., 2010).

Finalmente, la AE establece la implementacién de una serie de practicas que deben ser
gobernadas por los marcos adecuados, estos son marcos de procesos, responsabilidad
social corporativa, seguridad de la informacién, riesgo, entre otros (Pallab, 2006,
Kohornen, 2009). Mientras que la Arquitectura Empresarial establece una visién a
tuturo de la organizacién (Planeacién y Alineamiento Estratégicos), incluyendo los SI
y la infraestructura (Benson et al. 2004); el GTT se encargara de establecer el marco de
métricas, portafolio de proyectos, stakeholders, acuerdos, aseguramiento de calidad,
construccién, adquisicién, implementacién y entrega de servicios (Perko, 2008;
Kohornen, 2009). Como se ha mencionado, el GTI define quién toma las decisiones y la
forma en cémo se toman estas decisiones respecto al uso de las T1; y se apoya en la AE
para alinear sus objetivos con los objetivos planteados por el GC (ver Figura 4).
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2.8.4 CARACTERISTICAS ¥ ELEMENTOS DEL GT1

El GTI, se centra en la informacién y los activos de T1, especifica los derechos de toma
de decisiones y el marco de responsabilidad para fomentar un comportamiento deseable
en el uso de las TI (Mirten, 2003; Weill y Ross, 2004). Este comportamiento se
relaciona con la forma del liderazgo y las estructuras organizativas, y procesos que
aseguren que la organizacién sostiene y extiende las estrategias y objetivos (ITGI,
2007) de la organizacién. La AE apoya al GTT en el alineamiento entre las estrategias
de la organizacién y las estrategias para el uso de las TI. Esta alineacién
TI/Organizacién, se asegurard de que las organizaciones sigan sus objetivos y
estrategias (Weil y Ross, 2004; De Haes, 2007). La necesidad de asegurar el valor de
TI, los riesgos de la gestién de las TI, y el aumento de los requisitos de control de la
informacién constituyen el nicleo del GTT (Xue, 2008; COBIT 5.0, 2012).

La implementacién de un GTI dentro de una organizacién pasa por cuatro pasos
tundamentalmente (Weill y Ross; Van Grembergen y De Haes, 2008; Kohornen, 2009):
1)La formacién de los directivos y responsables de TI (stakeholders) dentro de los
principales conceptos de GTI; 2)conocer las necesidades y evaluar la situacién inicial
de la organizacién y su GTI, si es que existe, es decir, entender el entorno en el que se
va a desarrollar el proceso de implantacién de GTT y establecer un proyecto adecuado
(Gu, Xue, y Ray, G., 2013). 3) Definir la situacién deseable en relacién con lo que se
pretende alcanzar con el GTI; es decir, entender los objetivos de la organizacién y
como trasladarlos a objetivos de TI. 4) La redaccién del Plan de implantacién del GTI
que establezca las acciones a llevar a cabo (COBIT, 2012). En esta fase se identifican
iniciativas de mejora factibles y las traslada a proyectos justificados. Tras su
aprobacién, dichos proyectos deben ser integrados en la estrategia de mejora con un
plan detallado para alcanzar la solucién (Gu, Xue, y Ray, G., 2013).

Cabe senalar, que el punto de partida del GTI, implica el conocimiento de las
necesidades actuales de la organizacién; requiere tener presentes los objetivos actuales
y los resultados esperados en el futuro (Walentowitz, 2012; Weill et al. 2002; Keans y
Lederer, 2000; Reima, 2006). El papel de los altos niveles de direcciéon resulta de suma
importancia, deben tener la habilidad de identificar las actividades mds importantes
que deben ser desarrollados, monitorear y evaluar continuamente el cumplimiento de
las actividades encaminadas al logro de objetivos de TI y organizacionales (Van der
Zee, y De Jong, 1999). Las actividades de un GTI se pueden agrupar en cinco areas de
enfoque (I'TGI, 2013; Gordon, 2012): 1) El Alineamiento estratégico, 2) entrega de
valor, 3) administracién de riesgos, 4) administracién de recursos, y 5) medicién del
desemperfio. Una de las principales précticas de un GT1, es la transparencia tanto en los
procesos de la organizacién como en las relaciones entre stakeholders (Muroz, 1., y
Ulloa, G.; 2011; Weil y Ross, 2008, Haes, 2008), esto marca la pauta para resaltar la
importancia de identificar, en primer lugar los principales stakeholders, tomando en
cuenta a la Teorfa de los Stakeholders (tanto internos como externos), conocer sus
necesidades; y una vez conociendo a los involucrados, conocer el perfil de los mismos
para la correcta asignacién de roles y responsabilidades. Esto, con el objetivo de
formular y estructurar un modelo de alineamiento para un Gobierno de TI (Weil&
Ross, 2007; ITGI, 2007; ISACA, 2013); es decir requiere de la Arquitectura
Empresarial (MAE).

2.3.5 DEFINICION DE ESTRUCTURAS ¥ MECANISMOS DE GOBIERNO DE
TECNOLOGIAS DE INFORMACION (EGTI v MGTI)
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Como se mencioné anteriormente el GTI debe incluir los tres dominios de gobierno,
Estructuras, Procesos y Mecanismos Relacionales (I'TGI, 2013; Huang, 2007). La
literatura sobre el GTT sugiere que las organizaciones con Estructuras eficaces tienden
a tener un mejor rendimiento, ya que promueven comportamientos deseables de TT al
dirigir, controlar y coordinar las actividades de TT (Sambamurthy y Zmud, 1999). Las
Estructuras de GTI dirigen acciones interdependientes motivando a las personas
adecuadas para participar en las decisiones correctas con respecto a las estrategias y
actividades (Van der Zee, y De Jong, 1999; Weill y Ross, 2004) relacionados con las T1
de una organizacién, es decir se tienen claridad tanto de roles y responsabilidades. Sin
embargo, la literatura sobre el GTT carece de explicacién suficiente sobre la forma en
que este induce comportamientos deseables de TT.

Markus et al. (2012) defini6 las combinaciones de relaciones de subordinacién
jerarquica y la divisién del trabajo como “Estructura”, una definicién similar se
encuentra en Mintzberg (1984). Una Estructura de GTI implica la existencia de
funciones responsables de la toma de decisiones de TI, tales como los comités de
direccién (Van Grembergen et al., 2004); su objetivo principal es lograr la alineacién
estratégica de TI con la organizacién, e incluye los mecanismos para la toma de
decisiones, el establecimiento de la direccién, y politicas en cascada (COBIT, 2012).
Incluyen los "mecanismos estructurales (vertical) y mecanismos de conexién
horizontal o de enlace, los contactos entre el GC y el GTI, es decir la forma en que se
da la toma de decisiones dentro de la organizacién (Zviran, 1990; Peterson, 2003;
Williams, 2013). Peterson (2004) también identificé que las Estructuras de GTI deben
incluir la distribucién de los derechos de toma de decisiones de TT entre las diferentes
partes de la organizacién y estos derechos de toma de decisiones de TT incluyen la
alineacién del negocio con TI, y su nivel de madurez (Nelson y Cooprider, 1996;
Gordon, 2012; Luftman, 2003). Por otra parte, el GTI asegura que las diferentes partes
interesadas trabajen en conjunto de manera sinérgica para asegurarse de que los
beneficios de cualquier implementacién de TI se maximizan a través de las diferentes
unidades de negocio y una alineacién estratégica (Gordon, 2012), por lo que estas
estructuras deben estar presentes en todos los niveles de la organizacién (Rau, 2004
De Haes y Grembergen, 2005).

Debido a la creciente necesidad del uso de TI y que afio con afio su complejidad y
capacidad van en aumento; Saipeed et al. (2013) sugiere la creacién de un conjunto de
capacidades (o estructuras) centradas en dreas que generalmente no forman parte del
GTI tradicional (p. 4); 1) la primera de ellas es la Capacidad de Valor, la cual consiste
en una oficina que realice el seguimiento de objetivos relacionados con TI; esta
capacidad debe dividir el rol del CIO, una primera parte debe centrarse en
innovaciones empresariales, otra en innovaciones de arquitectura y otra de entrega.
Esta oficina debe ser capaz de establecer relaciones de confianza y cooperacién entre
stakeholders. 2) La segunda, la Arquitectura, la define como la capacidad de mantener
una coherencia eficaz entre las estrategias de TI y las de la organizacién; para lograr
esto plantea la planeacién y el disefio organizacional para integrar e incrementar la
flexibilidad del uso de las TI. 3) Finalmente la Capacidad de entrega; que se refiere a
un grupo de supervisiéon de la entrega de valor de las TT; se requiere un conocimiento
del negocio, combinado con las capacidades de integracién de SI (Nelson y Cooprider,
1996), dando lugar a una nueva funcién integradora de los servicios de TI que
satisfaga las necesidades de la organizacién y permite liderar los procesos de licitacién,
contratacién y gobierno. En otras palabras, la tarea de alinear los objetivos de TT con
los objetivos de la organizacién recae fundamentalmente en las Estructuras de
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Gobierno de la organizacién, encargadas de definir quién toma las decisiones y el area
en las que se opera (Weil y Ross, 2004). Estudios previos sobre GTI, sugiere que las
organizaciones que cuentan con Estructuras de GTI, tienden a tener un mejor
desempeno y permiten generar los beneficios esperados del uso de las TT (Weil y Ross,
2004; De Haes, 2008).

Los Mecanismos de GTT son elementos importantes dentro de un GTI (Bowen et al
2007; De Haes y Van Grembergen 2008; De Haes y Van Grembergen 2009; Peterson
2004; Schwarz y Hirschheim 2003; Wilson y Pollard 2009; Chau, 2011). Puede que una
organizacién cuente con todas las Estructuras de GTI pertinentes, incluso que cuente
con los procesos necesarios y suficientes para alcanzar sus objetivos, sin embargo,
estos dos elementos no pueden funcionar si entre estructuras no entienden o no se
conocen para poder trabajar en forma conjunta (Haes, 2007; Weil y Ross, 2004
Luftman, 2003, Reich y Bensabat, 2000). Hacen referencia a las conexiones entre los
stakeholders, y sus funciones para la toma de decisiones (Chau, 2011; Peterson 2004).
Los mecanismos hacen hincapié en el papel fundamental de las posiciones formales e
informales y comités para la conexién de negocios y ejecutivos de TI (De Haes y Van
Grembergen 2008; De Haes y Van Grembergen 2009; Schwarz y Hirschheim 2003). Se
refieren a la participacién activa y la relacién de colaboracién entre TT y las funciones
de la organizacion; se centra en la relacién de negocios/T1 y el aprendizaje compartido
(Peterson 2004; Schwarz y Hirschheim 2003).

Un Mecanismo relacional de GTI es entendido por la inclusién de un marco de
comunicacién formal, que se refiere a la comunicacién de asuntos relacionados con las
TI entre TI y los stakeholders (Weill y Ross, 2005). Por otra parte, el mecanismo
relacional es conocido por apoyar el funcionamiento de las Estructuras de GTI y las
actuales operaciones del dfa a dfa de los procesos de GTI (Chau, 2011; Willson y
Pollard 2009). Los Mecanismos relacionales de GTT deben establecerse para facilitar la
comunicacién y el soporte entre personas, unidades de negocio con la unidad de TI y
viceversa, relacién con proveedores, gestién del cambio organizativo (Zviran, 1990),
formacién, gestién de recursos humanos, intercambio de experiencia y conocimiento;
tusiones y adquisiciones (Gu, Xue, y Ray, 2013). El éxito de estos mecanismos es lo
que afiade valor al negocio, no las estrategias.

2.3.5.1 Toma de Decisiones en un GTI

Existen diferentes tipos de decisiones de TI que generalmente se realizan dentro de
una organizacién, las cuales requieren de un determinado tipo de estructura; estas
estan asociadas con los siguientes cuatro dominios de GTI: los Principios, la
Infraestructura estratégica, la Arquitectura, Necesidades del Negocio, las Inversiones y
el establecimiento de prioridades (Weil y Ross, 2003) de la organizacién misma. Los
Principios definen el rol que juegan las TI dentro de la organizacién y como serdn
usadas, es decir, su propésito; los principios de TI pueden ser utilizados como una
herramienta para orientar a la alta direccién en el establecimiento de estrategias para
el uso de TI en unién con la estrategia de la organizacién; el establecimiento de los
Principios de TT aseguran la integridad de la informacién, crean una visién en comun
sobre la estrategia, promueve el uso de estandares consistentes y facilitan la toma de
decisiones respecto a las inversiones en proyectos de TT (Weil y Ross, 2004).

La Infraestructura estratégica describe la forma en que son coordinados los servicios
de TI (Almeida, 2013; De Haes, 2008) y la forma en que deben ser planeadas las
capacidades de TI (tanto técnicas como humanas), por lo que estd compuesta por
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conocimiento, habilidades, estdndares y experiencia; la Infraestructura permite la
conexién interna con la infraestructura externa a la organizacién, siendo la
comunicacién un factor vital para el establecimiento de seguridad y conocimiento de
los riesgos e impacto del uso de TI (Teo y Ang, 1999; Weil y Ross, 2008). La
Arquitectura retne el conjunto de reglas y politicas que gobiernan las TI; consiste en
la estandarizacién e integracién; el proceso de integracién permite a los multiples
participantes tener una visién tnica y un objetivo en comin (Van der Zee, y De Jong,
1999); el proceso de estandarizacién permite tener una definicién y un conjunto de
caracteristicas de la forma en que pueden ser integrados los procesos de trabajo; lo que
caracteriza al proceso de integracién del proceso de estandarizacién es que el segundo
requiere disciplina (una sola forma de hacer las cosas), es un proceso que requiere ser
planeado y explicitamente implementado (Zviran, 1990). El proceso de estandarizacién
define las caracteristicas de la Arquitectura Empresarial (AE) debido a que dicho
proceso clarifica, partiendo de los Principios de TI, los objetivos necesarios para el
desarrollo de estrategias (Kohornen, 2009; Weil y Ross, 2004).

Las Necesidades del Negocio plantean procesos de coordinacién para especificar las
necesidades y requerimientos que permitan conocer los procesos de operacién dentro
de la organizacién; esta area apoya el desarrollo de sistemas. En cuanto a las
Inversiones y establecimiento de prioridades cubren todos aquellos procesos de
inversion en TI, su propésito, justificacién y cuantificacién (Van Grembergen, 2008,
COBIT, 2012). En relacién con estas decisiones, Zmud, Boynton, y Jacobs (1986)
proponen un modo de gobierno federal como una forma de separarlos derechos de
decisién de los diferentes tipos de actividades de TT.

Desde la perspectiva de IBM, el GTI se divide en diversas areas focales que
representan las diferentes responsabilidades o tomas de decisiones dentro de un la
organizacién, las cuales son denominadas disciplinas de gobierno (IBM, 2008), estas
disciplinas no deben considerarse de forma aislada, sino mas bien en conjunto, estas
son: gobierno de finanzas y priorizacién; gobierno de estrategia de TI; gobierno de
arquitectura empresarial; gobierno de portafolio de TI; gobierno de riesgos y
cumplimiento; gobierno de datos que retoma el proceso de recoleccién y analisis de la
informacién manejada por la organizacién; gobierno de desarrollo; gobierno de
operaciones y gobierno de ciclo de vida (Miiller, 2008).

Un balance de la rendicién de cuentas de decisiones de TI es necesario con el fin de
proporcionar simultdneamente direccién y coordinacién centralizada sin dejar de
reconocer el valor de una mayor valoracién en cuanto a la toma de decisiones de TI
por parte de los administradores de toda la organizacién (Teo y Ang, 1999; Zmud,
1984). Los Mecanismos relacionales hacen referencia al cémo debe ser realizada la
toma de decisiones y como deben ser monitoreadas; incluye la creacién de comités
interrelacionados y unidades de toma de decisiones (Van Grembergen et al., 2004;
Weill y Ross, 2007). Tanto las Estructuras como los Mecanismos Relacionales, dentro
de un GTI, estdn encargadas de definir quién toma las decisiones y el cémo operan las
mismas con base en los objetivos establecidos (Weill y Ross, 2004; Huang, 2007); es
decir, toman en cuenta la integracién de los stakeholders dentro de grupos de toma de
decisiones y la forma en que estos grupos interacttan.

Dependiendo del tipo de decisién, es el tipo de Estructura y Mecanismos relacionales
que deben existir. A continuacién se describen las caracteristicas que poseen estos
elementos de acuerdo, como se ha mencionado, a los dominios o 4reas de decisién de
GTTI y con las Teorfas que han dado forma a las Organizaciones.
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2.4 CARACTERISTICAS DE LAS ESTRUCTURAS DE GOBIERNO DE TECNOLOGIAS DE
INFORMACION (EGTT) Y MECANISMOS DE GOBIERNO DE TECNOLOGIAS DE LA
INFORMACION (MGTTI)

Para poder definir e identificar los principales atributos que poseen las Estructuras y
sus Mecanismos relacionales de Gobierno de Tecnologfas de la Informacién (EGTI y
MGTTI); es necesario conocer las teorfas que, desde el punto de vista organizacional,
han contribuido a la evolucién del Modelo Organizacional, tanto de un GC, como de
un GTI; y que por consiguiente han impulsado la creacién de diversos Comités de
Gobierno y establecimiento de relaciones entre ellos. La Teorfas Organizacionales y de
la Administraciéon aplicadas al GC y al GTI, son aplicables a los Modelos
Organizacionales de GTI; por lo que dichas teorfas son determinantes al momento de
definir y de describir los atributos de Estructuras y Mecanismos de GTI.

2.4.1 TEORIAS APLICADAS A LAS ESTRUCTURAS DE GOBIERNO DE TECNOLOGIAS DE
INFORMACION

Las aportaciones del enfoque contingente (1966) y las configuraciones de Mintzberg
(1979), plantean la existencia de Estructuras primarias y operativas (Padilla, 2003).
Las Estructuras primarias constituyen el esqueleto basico de la organizacién, resultado
de la departamentalizaciéon aplicada por funciones, por propdsito o ambas. Estas
estructuras se dividen en simple, funcional, divisional, holding y matricial. Las
estructuras operativas se refieren a los departamentos que forman parte de una
estructura primaria, como problemas organizacionales, funcionamiento interno y
vinculos entre unidades. Estas estructuras se dividen en organicas y mecanicas. Sin
embargo, con la evolucién del GC y GTI, y con esto, la evolucién de los Modelos
Organizacionales orientados al uso de las nuevas tecnologfas, las Estructuras de GTI
estan directamente relacionados con la naturaleza delas decisiones sobre las TI. Desde
el surgimiento de la Teorfa de Contingencia (1960), se han identificado dos tipos de
Estructuras de GTI: Estructuras centralizadas (EC) y descentralizadas (ED) de toma
de decisiones (Toyin, 2013, Baker et al. 2011); de esta forma las EC se ubican en un
cuerpo central dentro de la organizacién para permitir su integracién, y las ED son las
denominadas unidades de negocio que permiten la personalizaciéon de soluciones y
mejorar la capacidad de respuesta a las necesidades que se presenten (Rau, 2004
Huang, 2007). Las EC establecen los estandares de T1 y proporcionan una perspectiva
de toda la organizacién para la planificacién de la infraestructura, la planificacién y el
desarrollo conjunto de aplicaciones; y facilitar el control de los costes (Zalezniks, 1977;
Burn, 1978; Blass, 1985); sin embargo priva a ciertas estructuras (subunidades) de la
libertad de mantener las responsabilidades de determinadas actividades; y pueden
pasar por alto las necesidades de otras estructuras (Robbinson, 2007). Las ED
presentan una ventaja al ofrecer unidades independientes con oportunidades de
obtener soluciones a medida para hacer frente a las necesidades de la organizacién;
generando una optimizacién localizada; como desventaja de la existencia de varias ED,
es que provocan duplicados y fragmentacién de productos y servicios de TI (Huang,
2007; Weill y Ross, 2004; Brown, 1991).

Desde el enfoque de GTI, las Estructuras de GTI incluyen a la organizacién y
asignacioén de las funciones correspondientes a las personas o departamentos concretos,
la identificacién de roles y responsabilidades y la creacién de una serie de comités
relacionados con la estrategia y el funcionamiento de la TI. Deben de construirse una
vez identificados los productos y los procesos que permiten obtenerlos. Las figuras del
Director Ejecutivo (CEO) y del Director de Informatica (CIO) son muy importantes,
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especialmente la de este Gltimo que tiene que pasar de ser un tecnélogo a un habil
gestor, conocedor del negocio y de la Tecnologfa de la Informacién (CIO). El CEO es
el més alto ejecutivo de rango en la organizaciéon que supervisa el funcionamiento de
toda la organizacién (Lance, 2006). Mientras que el CIO es el ejecutivo de mas alto
rango de la responsabilidad de la informacién y la tecnologfa relacionada con la
organizacién. Estd a cargo de la tecnologfa y la tecnologia de la informacién de
infraestructura de la organizacién (Lance, 2006).

La primera linea de investigacién sobre la asignacién de las responsabilidades de toma
de decisiones se desarrolla a partir de la forma en que se toman las decisiones (teorfa de
Decisién desarrollada por Simons y March), ya sea de forma vertical u horizontal
(Bass, 1997; Huang, 2007). En la mayoria de las organizaciones, la direccién y control
de los SI estdn descentralizados inicialmente dentro de las funciones de negocio y de
TT (TIPIO, 1990), mediante la delegacién de responsabilidades entre altos directivos,
gerentes de linea y gerentes de TI (Huang, 2007; Ross, 2003). Es decir, las EGTT se
ubican de forma centralizada y descentralizada en el entorno de las TI, es decir, la
toma de decisiones especificas de TI se ubican ya sea en un cuerpo central de la
organizacién para permitir una integracién de toda la organizacién de TI, o dentro de
las unidades de negocios individuales para permitir la personalizacién de soluciones y
mejorar la capacidad de respuesta a las necesidades de las unidades de negocio. Una
extension de estas estructuras también incluye una combinacién hibrida en la toma de
decisiones, que aborda la variada gama de tipos de decisiones de TI que se hace en una
organizacién (Gordon, 2010; Brown, 1997). Esta decisién hibrida llamada “modo
tederal” y propuesto por Zmud, Boynton y Jacobs (1984) se utilizé para combinar las
responsabilidades de toma de decisiones. Huang (2007) propuso la aplicacién del
“modo federal” para encontrar una manera de separar los derechos de decisién para
diferentes tipos de actividades. Tomar una decision de T1I, tales como la infraestructura
o las inversiones requiere una forma centralizada de toma de decisiones para garantizar
una amplia consistencia de objetivos; mientras que las decisiones relativas a las
aplicaciones de negocio deben ser descentralizadas (Huang, 2007; p, 15). Esto permite
a la organizacién operar de manera mas eficiente, tanto en TT como la forma jerarquica
de toma de decisiones de la unidad de negocio.

S6lo un nimero limitado de estudios académicos se centran en la influencia de la
conducta de liderazgo en las practicas de GTI dentro de una organizacién. El
liderazgo se define de diversas formas en la literatura, pero los atributos comunes
incluyen visién, alineacién estratégica, agregar valor, compromiso con los principios y
las actitudes hacia el comportamiento (Toyin, 2013; Robbinson, 2007). El liderazgo se
define por Bass (2007) como la capacidad de formular y establecer objetivos,
instrucciones; anticipar, prever, y mantener la flexibilidad; y capacitar a otros para
crear cambios estratégicos (Martin, 2013). Liderazgo incluye précticas de gestién que
dan forma a las acciones de la alta direccién de la organizacién dentro de un contexto
interno y externo hacia el logro de los objetivos de la organizacién (Robbinson, 2007).
Baker et al. (2011) sugiri6 que la capacidad de una organizacién para lograr el
alineamiento entre T1 y el negocio, se basa en el liderazgo como una fuente de ventaja
competitiva. El marco de Capacidad dindamica propuesto por Baker et al. (2011),
propuso que la tecnologfa, la organizacién y los procesos de gestion deben ser
utilizados para generar ganancias econdémicas de cara a los cambios rdpidos, que
contrastan con tener un alineamiento estratégico rigido que no permite reconocer los
cambios del entorno ni tener respuesta inmediata a estos cambios.
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Aunque la gestién estratégica de TI ha sido considerada como parte de la
responsabilidad de los altos ejecutivos, incluyendo el CEO (Teo y Ang, 1999;
Jarvenpaa e Ives, 1991), el papel de la junta directiva en la gestiéon y GTT ha recibido
escasa atencién en la literatura (Mihring, 2006, 1994). La alta direccién, y en
particular el director general, tienen una fuerte influencia en la estrategia organizativa
y en la rentabilidad de la empresa. La labor del equipo directivo dentro de la direccién
estratégica no es nueva; Child (1972) ya reconocia la influencia de los procesos de
eleccion de la estrategia en los resultados obtenidos por la organizacién. Sin embargo,
la dependencia operativa y estratégica del uso de las TI; la gran exposicién a riesgos
relacionados con las T1, y los requisitos propuestos por la Ley Sarbanes Oxley (2002),
han producido una gran preocupacién dentro de las organizaciones, propiamente a
nivel de la junta directiva (Weil y Ross, 20045 Mihring, 2006). Las iniciativas
legislativas, como la Ley Sarbanes-Oxley hacen un énfasis en las responsabilidades de
TT que deben ser del conocimiento de los altos directivos (Rau, 2004; Mihring, 2006;
Brown y Grant, 2005).

Estudios realizados por Kambil y Lucas (2002), presentan algunas ideas basicas,
aunque escasas, del papel que juegan los altos ejecutivos dentro de lo que es un GTI;
tales como las précticas de gestién e inversién en TI. Hallazgos encontrados en sus
estudios sugieren una fuerte correlaciéon entre los ingresos de las organizaciones, el
valor agregado del uso T, y la presencia de un alto funcionario (tales como el CIO o el
CEO) (Kambil y Lucas, 2002; Weil y Ross; 2004; Mihring, 2006, 1994). Por ultimo,
Kambil y Lucas sugieren que la tarea més importante de la junta en relaciéon con las TI
es hacer énfasis tanto de las tendencias tecnolégicas y la integraciéon de TI con la
estrategia corporativa. Huft, Maher y Munro (2004; 2005) en sus investigaciones
realizadas a 17 organizaciones coincidieron en la importancia del papel de la junta
directiva en el GTI, sin embargo no identificaron ningtin comité de tecnologia (o un
CIO) dentro de sus muestras, sin embargo, la mayoria de las organizaciones
participantes habfan considerado la cartera de desarrollo de TI, el liderazgo y la
organizacién de TI. Algunos otros consideraban que las TI debfan ser manejadas por
consultores externos. Huff, Maher y Munro (2004; 2005) sugieren que el CIO debe
informar a la Junta con regularidad y que las juntas deben tener por lo menos un
director con conocimientos de TI. En muchas organizaciones, el area de TI ha sido
organizada de forma separada de la organizacién, dirigida por el CIO (Chief
Information Officer) (Venkatraman 1999; De Haes, 2007; Van Grembergen, 2008). De
acuerdo con COBIT (ITGI, 2007), el CIO es responsable de un set de 34 procesos
destinados al soporte de TI, y para facilitar las actividades de la organizacién (De
Haes, 2007; Teo y Ang, 1999).

Diversos autores sostienen que la alta direcciéon debe estar involucrada en los asuntos
de las TI debido a su importancia estratégica y la dependencia operacional de TI
dentro de las organizaciones (Rau, 2004; Huft, Maher y Munro 2004, 2005; Nolan y
McFarlan, 2005; Mihring, 2006; Van Grembergen y Haes, 2008). Nolan y McFarlan
(2005) propusieron también la existencia de un Comité de Gobierno de TI que
consistfa en un conjunto de directores independientes, que dependiendo de la funcién
estratégica de las TI, cada uno de ellos supervisarfa los activos de TI, los proyectos
estratégicos de TI, la seguridad y el riesgo del uso de TI. Posterior a estos estudio,
Jordan y Musson (2003), dejaron de un lado la participacién de los altos directivos en
la estrategia de TI, para enfocarse en la necesidad de promulgar normas para la
gestion, control y direccién del uso de las TI dentro de la organizacién; en particular
se enfocaron en las iniciativas del comercio electrénico, encontrando deficiencia e
insuficiencia en materia normativa para llevar a cabo proyectos de TI. Entre los
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resultados encontrados en estos estudios, los encuestados propusieron la participacién
del CEO, comités de auditorfas y de gestién dentro del control de riesgos del uso de T1
(Mihring, 2006; Jordan y Musson, 2003).

La idea y el concepto del GC esta firmemente arraigado en la institucién de la
propiedad de las organizaciones, esto incluye la idea de que los propietarios
(accionistas) tienen autoridad y el control final sobre los recursos y las acciones (Becht,
2012; Cheffins, 2012) de la organizacién. Esta opinién estd en consonancia con que las
juntas y ejecutivos, tienen la libertad de eleccién estratégica sobre toda la organizacién
(Child, 1972). Sin embargo, esta idea debe ser incluida dentro de lo que propone la
Teorfa de los Stakeholders, la cual toma en cuenta no solo a los propietarios (como la
Teorfa de la Agencia) como principales tomadores de decisiones, sino que también
abarca a los grupos de interés (Freeman, 1984, 2003). El punto de vista de la
gobernabilidad como una extensién de la propiedad es claramente dominante en la
literatura de GTI (Brown y Grant, 2005; Weill y Ross, 2004) y en la literatura sobre la
participacion de la junta de GTI (Kambil y Lucas, 2002; Nolan y McFarlan, 2005).

La alta direccién es una manifestacion empirica del principio de control de las
empresas por los directores y ejecutivos (Tapscott, D. y A. Caston, 1993; Mihring,
2006). De acuerdo con diversos autores, la junta directiva es un érgano de gobierno
que no ejecuta las politicas, sino mas bien que las establece, ademas de supervisar las
acciones del CEO y los ejecutivos corporativos y decide sobre la sucesion del CEO
(Cadbury, 2002; Mihring, 2006; Benner, 2010). Suponiendo que las intenciones y
acciones de la junta se reflejan en la forma en que opera la organizacion, es probable
que los mecanismos de GTI no reflejen la actividad que se esté realizando (Glen,
2003). Por otro lado, un gobierno que resulta efectivo, depende siempre de la
supervisién de la junta sobre las TI (Mihring, 2006). Por lo tanto, se propone la
existencia de estructuras y procedimientos con sus respectivos mecanismos de relacién
de GTI (Weil y Ross, 2004; Huang, 2007; De Haes, 2008). También es necesaria la
existencia de normas, cédigos y leyes que estipulan la responsabilidad de los
stakeholders para el control de TT, para esto es fundamental la participacién de la junta
de gobierno de TI (Tapscott, D. y A. Caston, 1993; Weil y Ross, 2004). Mihring
(2006) en sus investigaciones, sefiala que existen tres niveles de participacién de un
director no ejecutivo en la formulacién de estrategias: 1) Tomar decisiones
estratégicas, las cuales fueron determinadas por otros. 2) Dar forma a las decisiones
estratégicas. 3) Y configurar el contenido, el contexto y desarrollo de la estrategia. Sin
embargo la participacién adicional en la estrategia de toma de decisiones puede variar
dependiendo las necesidades de la organizacién, y por consiguiente su participacién
dentro del GTI también variard. Algunos documentos argumentan que la alta
direccién tiende a realizar mejor su trabajo mientras mds involucrada estd en la GTI
(Mihring, 2006; Huff et al., 2004, 2005; Forbes y Milliken, 1999).

Con respecto a la elaboracién y aprobacién de las estrategias, la supervisién del
rendimiento y seguimiento de riesgos de TI; la literatura propone una serie de
funciones participativas que debe poseer la alta direccién (Kambil y Lucas, 2002; Huft
et al, 2005; Nolan y McFarlan, 2005; Miéhring, 2006). La alta direccién debe centrarse
en monitorear las tendencias tecnolégicas y presentarlas para su integracién en la
estrategia (Iacono, C.S., Subramani, M.,y Henderson, J.C., 1995); monitorear riesgos
legales relacionados con TI, asf como riesgos operacionales asociados; y monitoreo de
los activos para proyectos de inversién de TI. En cuanto a la participacién de la alta
direccién con otras estructuras, Mihring (2006) propone que la participaciéon de la
Junta dentro de un GTI puede ser promulgada con eficacia a través de los siguientes
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procedimientos y précticas: Discusiones, seguimiento de actividades y decisiones
tomadas por la institucién y el trabajo permanente de un comité a nivel de junta de
GTI (similar al comité de auditoria); presentaciones regulares por el CIO a la junta
directiva; monitoreos regulares del CEO en relacién con las actividades para el uso de
las TT; delegacién de actividades dentro del GTI; monitoreo del GTI por parte del
comité de auditoria; integraciéon de las TI como parte de la estrategia de negocio; y
evaluaciones por parte de expertos externos (Iacono, C.S., Subramani, M.,y Henderson,
J.C., 1995). McKenney et al (1995), proponen tres elementos principales con respecto
al uso de las TT dentro de una organizacién: el CEO, el “Maestro”, y el Equipo técnico.
Sin embargo tnicamente el CEO es el encargado de dirigir las estrategias, disefiar los
proyectos de TT; disefiar y expandir las normas y politicas referentes a T1; y establecer
relaciones con otros grupos de interés (pp. 7-8). Se ha argumentado que la principal
participacion de la alta direccién de GTI es asegurar y mejorar la alineacién entre la
estrategia organizacional y los recursos de TI (Glen, 2003), aumentar el valor del
negocio de TI y mejorar el seguimiento de los riesgos relacionados con TI (Haes;
2008; Mihring, 2006; Jordan y Musson, 2003).

En muchas organizaciones, el drea de TI ha sido organizada de forma separada de la
organizacién, dirigida por el CIO (Chief Information Officer) (Tapscott, D. y A.
Caston, 1993; De Haes, 2007; Van Grembergen, 2008). De acuerdo con COBIT (ITGI,
2007), el CIO es responsable de un set de 34 procesos destinados al soporte de TI, y
para facilitar las actividades de la organizacién (De Haes, 2007). Sin embargo COBIT,
no solo considera al CIO, incluye un conjunto de stakeholders destinados a cumplir
diversas funciones entorno a las TI; como ha establecido I'TGI (2007), es crucial y un
prerrequisito para asegurar un GTI efectivo, el tener claridad de roles y
responsabilidades. Es responsabilidad de la junta y ejecutivos comunicar estos dos
elementos, y que son claramente entendidos por toda la organizacién (De Haes, 2007).

Uno de los roles que se debe de tener mas claros dentro de un GTT es el de la direccién
ejecutiva (Nolan y McFarlan, 2005; De Haes, 2007). El CIO en este contexto juega un
papel importante peri no es el tnico. EI CEO por su parte, tiene la responsabilidad de
dar a conocer los planes estratégicos y politicas que han sido establecidas por la junta
directiva (Holsapple y Joshi, 2002; Raghunathan 1989); ademas debe de asegurarse que
el CIO ha formado parte del establecimiento de dichas estrategias y politicas, y que ha
tormado parte del proceso de toma de decisiones (De Haes, 2007; Van Grembergen,
2008). Tanto el CIO como el CEO deben reportar regularmente a la junta, mientras
que la junta debe hacer del conocimiento de todos sus miembros de los acuerdos, y
estrategias a los que se han llegado (Broadbent, y Kitzis, 2005). I'TGI (2007) identifica
con mas detalle los roles y responsabilidades que posee la junta directiva; estos
elementos estdan asociados con cinco areas: el Alineamiento Estratégico, Entrega de
Valor, Gestiéon del Riesgo, Gestion de Recursos y Gestion de Rendimiento
(performance) (De Haes, 2007). Para el Alineamiento Estratégico, la junta debe
asegurarse de desarrollar estrategias efectivas, ratificar el alineamiento de TI con los
objetivos de la organizacién, debe dar soporte y mantener la estructura organizacional
de T y dirigirla (Glen, 2003). Para lograr obtener el maximo valor del uso de las TTI,
es necesario que los procesos y buenas précticas sean aplicados en conjunto con las
estrategias de TI (COBIT 5.0, 2012); ademés de asegurarse que las inversiones en TI
tengan un balance entre el riesgo y el beneficio esperado (Broadbent, y Kitzis, 2005).
Los recursos deben ser monitoreados y agrupados de acuerdo a las necesidades y vayan
de acuerdo a las estrategias planteadas. La junta debe trabajar en conjunto con el CEO
para definir y monitorear el rendimiento del uso de las TI, asf como medir el riesgo de
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su implementacién (Raghunathan, 1989, 1992; I'TGI, 2007; Huang y De Haes, 2007;
De Haes y Van Grembergen, 2008).

Se ha identificado en diversos estudios sobre el GTI, que la alta direccién, pone en
préctica los temas relacionados con el GTI, a través de una serie de estructuras
(también llamados Comités) (Huang, 2007; Weil y Ross, 2000), los cuales les ayudan a
conocer de manera mas concisa lo referente a la estrategia de TI. Para esto se apoyan
principalmente en el Comité Estratégico (CE) de GTI (De Haes, 2007). Este comité
estd compuesto por miembros de la junta y otros grupos de interés. Este comité debe
asegurarse de que las TI, son un tema constante dentro de la agenda de la junta. E1 CE
debe tener una relaciéon cercana con la junta y las otras estructuras establecidas,
mediante reportes y revisiones constantes de la alineacién de TI y sus estrategias con
las de la organizacién (Broadbent, y Kitzis, 2005; ITGI, 2013; De Haes, 2007). La
implementacién de las estrategias de T1 son responsabilidad del CEO pero estos deben
ser asistidos por el CE (Van Grembergen y De Haes, 2008). El CE, debe tener la
habilidad de adecuar los recursos, habilidades e infraestructura asignados al uso de las
TI (Jeftery y Leliveld, 2004). Una de sus principales tareas es optimizar costos, para
esto es necesaria su relacién con las unidades externas que proveen de recursos de TT1.

Existe también un Comité de Gobierno, el cual se encuentra a nivel ejecutivo o
corporativo; compuesto entre otros stakeholders, por patrocinadores, usuarios clave o
tinales, CIO y asesores clave), y por la junta directiva (Broadbent, y Kitzis, 2005;
Raghunathan, 1992); también se ha llegado a considerar que estd formado por
vicepresidentes y administradores de cada unidad o departamento relacionado (Nolan y
McFarlan, 2005); sin embargo esto depende de la organizacién (De Haes, 2008). Esta
estructura tiene la responsabilidad de supervisar los principales proyectos de TI, asf
como también de gestionar prioridades, costos y recursos para la implementaciéon de
TI (Jeftery y Leliveld, 2004); se debe asegurar continuamente de conocer las
necesidades de la organizacion para determinar prioridades y recursos; es el encargado
de determinar los resultados esperados, delimitar las fechas y los riesgos que se
pudieran presentar; ademds de aprobar proyectos de inversién y evaluar propuestas.
Por su lado el CE, se encuentra en otro nivel, formado por la junta directiva y otros
miembros (ITGI, 2007; Van Grembergen y De Haes, 2008).

Una estructura reciente propuesta por algunos autores como Weil y Ross (2004);
Huang (2007), y De Haes y Van Grembergen (2008), es el Comité de Arquitectura
(CA). El CA, es el responsable de proveer de las lineas a seguir para el uso de las TI.
Estudios realizados por Weil y Ross (2004), aseguran que el 85% de los CIO’s
entrevistados en sus investigaciones, aseguraron tener un CA. Esta estructura debe
imponer estandares y gufas para el uso de las TT, lo cual supone un conflicto entre ella
y los demés comités (De Haes, 2007). COBIT, desde su versién 4.0, ha adicionado esta
estructura, proponiéndola como un elemento clave que asegura el buen disefio y
direccién de las estrategias de T1, permite conocer los requerimientos basicos y ayuda
a regular y dar continuidad al GTI (ISACA, 2012)

La importancia de que cada una de las estructuras mencionadas cumplan con sus roles
y responsabilidades fue descrita por Ross y Weil (2002). Se deben tener bien claros los
roles estratégicos que juegan las TI dentro de la organizacién, pero también se debe
tener conocimiento de la cantidad de recursos necesarios para lograr los objetivos
planteados (Raghunathan, 1992); en caso contrario la organizacién corre el riesgo de
fracasar en el desarrollo de los proyectos y plataformas de TI (De Haes, 2007; Weil y
Ross, 2002). Es necesario tener claridad quién es responsable de qué, en cuanto al uso,
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e implementacién de las TT; deben existir areas especificas con capacidades pertinentes
para el uso efectivo de las TI (Jeftery y Leliveld, 2004; Weil y Ross, 2004). De igual
forma el exceso de procesos y el uso de estindares innecesarios, asi como la
implementacién de normas dentro de un GTI, impide que este sea flexible con las
verdaderas necesidades de la organizacién; por tal motivo es necesaria una estructura
capaz de formular dichas normas y politicas pensadas con base en los objetivos
perseguidos.

2.4.2 TEORIAS APLICADAS A LOS MECANISMOS DE GOBIERNO DE TECNOLOGIAS DE
INFORMACION

Diversos investigaciones que han tratado el tema de los Mecanismos Relacionales de
TI, argumentan que las relaciones entre Estructuras (stakeholders) pueden ser
principalmente de comunicacién, control y coordinacién ( Weill y Ross, De Haes y Van
Grembergen, 2008; Huang, 2007, Peterson 2004) las cuales son esenciales para el
alineamiento de objetivos; sin embargo dentro de las investigaciones sobre las
relaciones dentro y fuera de la organizacién, en los estudios sobre relaciones inter-
organizacionales, se contemplan las relaciones de colaboracién (Sirajul, 2014; Cole y
Saideep, 2013; Hassan, 2012; Heaton, 2004). Estas relaciones se describen a
continuacién, desde el punto de vista de las diversas teorfas que han influido en la
forma de concebir a las organizaciones.

2.4.2.1 Teorias de Comunicacion

La Comunicacién anteriormente ha sido definida como un proceso de transferencia de
informacion, siendo la “accién” el elemento principal del proceso, sin embargo de forma
paralela con la construccién de la Teorfa General de Sistemas (TGS), la Comunicacién
es reconocida como aquel elemento que permite estudiar las interacciones sociales
(Lara, 2013; Luhmann, 1998). La comunicacién no estd compuesta por emisores ni
tfuentes, sus elementos son el Alter (emisor) y el Ego (receptor). El primero de ellos
notifica y el segundo comprende. Estos dos elementos participan dentro del proceso
comunicativo en 3 fases bdsicas: 1) la seleccién de la informacién o aquello que se
incluye como contenido comunicativo; 2) la seleccién de la notificacién o las razones
seleccionadas para participar del contenido informativo; y 3) la seleccién de entender (o
no entender) la diferencia entre la acciéon de notificar y el contenido de la informacién.
La comunicacién toma lugar cuando el Ego comprende que existe una notificacién por
parte del Alter (Lara, 2013; Berthier, 2005). En pocas palabras la comunicacién incluye
4 facetas, la frecuencia, es decir la cantidad de veces que se comunican los miembros de
la organizacién; la direccién estd caracterizada por la unidireccionalidad y la
bidireccionalidad (retroalimentacién); la modalidad se refiere al medio que se utiliza
para transmitir la informacién; y finalmente el contenido se refiere al mensaje en si
mismo (Dasgupta, P., 1988).

La Comunicacién cuando se aplica en las organizaciones es denominada comunicacién
organizacional, y esta se da sin importar el tamafo o tipo de organizaciéon. Bajo esta
perspectiva, la comunicacién organizacional es el conjunto total de mensajes que se
intercambian entre los integrantes de una organizacién, y entre ésta y su entorno.
(Marroquin, 2011). La comunicacién organizacional puede dividirse en Interna y
Externa. En la comunicacién externa los programas son dirigidos al personal interno
(directivos, gerencia media, empleados y obreros) (Lara, 2010). Se define como el
conjunto de actividades efectuadas por cualquier organizacién para la creacién y
mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus miembros, a través del uso de
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diferentes medios de comunicacién que los mantenga informados, integrados y
motivados para contribuir con su trabajo al logro de los objetivos organizacionales. La
comunicacién externa, es la relacién entre la organizacién y su entorno (accionistas,
proveedores, clientes, distribuidores, autoridades gubernamentales, medios de
comunicacion, entre otros). Se define entonces como el conjunto de mensajes emitidos
por cualquier organizacién hacia su entorno, encaminados a mantener o mejorar sus
relaciones con ellos, favoreciendo alianzas o asociaciones, a proyectar una imagen
tavorable o a promover sus productos y servicios.

Los primeros estudios documentados de comunicacién organizacional fueron llevados a
cabo en 1910 (Helferich, et al. 2006; Marroquin, 2011) y estaban asociados con el
campo administrativo; a pesar de los diversos avances que se han tenido en su estudio,
este campo de la comunicacién sigue siendo considerado como parte de otras
disciplinas como las Relaciones Publicas, Desarrollo Organizacional, Psicologfa Social,
de la Sociologfa, incluso todavia forma parte de la Administracién. La literatura ofrece
diferentes perspectivas de como la comunicacién puede tejer un tejido social dentro de
la empresa. Weber (1924) presenta concepciones desde el punto de vista racional,
formal, y la burocracia jerdrquica (Sirajul, 2014). Esta perspectiva se maneja en los
trabajos dedicados a la teorfa clésica de la organizacién y tiene implicaciones para la
estructura de las comunicaciones dentro de organizaciones complejas (Kleinbaum,
2008). La Teorfa de la Contingencia propuesta por Lawrence y Lorsch (1967) que se
centran en los mecanismos de integracién, y los estudios de Galbraith (1973),
centrados en los mecanismos de coordinacién; han sentado las bases de los patrones de
interaccién dentro de las organizaciones, los cuales estan fincados en la estructura
formal de la organizacién; por lo que es esperado que existan patrones de
comunicacién jerarquicos que se desarrollan dentro de las unidades organizativas
formales (Sirajul, 2014, Marroquin, 2011; Dasgupta, P., 1988).

Estudios realizados por Han (1996), sugieren que las relaciones comunicativas estdn
estrechamente ligadas a la jerarquia formal establecida. Pero, otros estudios también
mencionan la existencia de relaciones informales dentro de las organizaciones.
Kleinbaum (2008) llega a la conclusién de que las nuevas tecnologfas, tales como las
innumerables herramientas colaborativas web, el ancho de banda masivo y la
accesibilidad a maltiples medios de comunicacién; han permitido la implantacién
nuevas estructuras laterales, no jerarquicas en las organizaciones, facilitando asi las
relaciones comunicativas informales. La TGS otorga relevancia a las relaciones
existentes dentro de la organizacién y su relacién con el entorno. Sostiene que la
organizacién, debido a la naturaleza de sus interacciones con el medio ambiente es un
sistema social abierto y determinante en sf mismo. Diversos autores concluyen que el
objetivo principal de una organizacién es lograr la méxima eficiencia del todo,
mediante el papel arménico de la comunicacién (E. Trist, Daniel Katz y Robert Kahn)
(Lietsala, y Sirkkunen, 2008). Joan Woodward, Tom Burns, G.M Stalker, Paul
Lawrence y Jay Lorsch, principales exponentes de la Teorfa de Contingencia, atirman
que toda organizacién es un sistema abierto, debido a esto debe tener muy en cuenta el
medio y la situacién en la que se encuentra, debido a que su éxito dependerd de su
grado de adaptacién a variables situacionales (Konieczka, 2013). Indican que no hay
forma tnica para lograr los objetivos en la organizacién, considerando el caracter
dindmico de la entidad.

Las teorfas mencionadas han contribuido enormemente en las bases de la comunicacién
organizacional, y con esto han surgido diversos enfoques, por ejemplo las Teorfas
clasicas de la comunicacién la definen como un instrumento para transmitir érdenes de
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niveles jerdrquicos superiores hacia los inferiores, es decir es un enfoque centralizado
(Helferich, et al. 2006; Konieczka, 2013). Las Teorfas sobre las relaciones humanas,
consideran a la comunicacién como una herramienta de autoridad, que reconoce de un
tipo de comunicacién formal, y otro informal; esta idea requiere que exista un
equilibrio que permita el funcionamiento de cada una de las partes y de la organizacién
en conjunto. La evolucién de estas teorfas, también ha permitido identificar las
principales barreras que impiden el proceso de comunicacién dentro de la organizacién
(Marroquin, 2011), estos son: 1)La competencia desleal y comunicacién ascendente,
entendida como un medio para alcanzar prestigio ante los altos niveles, ocultando
informacién afectando a un tercero o transformado la informacién ocultando faltas o
hechos desagradables. 2) Comunicacién descendente, esta es al contrario de la anterior,
se resta importancia a las o6rdenes (Marroquin, 2011; Konieczka, 2013). 3)
Comunicacién en cualquier direccién, este tipo de barrera aparece en organizaciones
donde el personal trabaja por turnos, evitindose asf la interaccién entre ellos, no se
produce ningtn tipo de comunicacién ni formal ni informal (Stohl y Putman, 2003).

Algunos otros autores, conciben a la comunicacién como “un instrumento, un
dispositivo, una funcién o un medio para alcanzar un objetivo instrumental” (Putnam,
Phillips & Chapman, 1996, citado por Marroquin, 2011, p. 27); dada esta definicién, el
principal objetivo de estos estudios se centra en cémo fluye la comunicacién para
trabajar de forma eficaz, como mejora la retroalimentaciéon sobre el desempefio, cémo
se difunden las innovaciones organizativas y en cémo se transforma la informacién
durante el proceso comunicativo (Helferich, et al. 2006). En consecuencia, la
comunicacién es concebida como el proceso de transmisién de informacién, vital para
el desemperio de la organizacién (Strimling, 2011, Marroquin, 2011). Dentro de estos
estudios, la comunicacién se va transformando hasta definirse como el mecanismo
principal de cambio organizacional (Lewis, 2000, citado por Marroquin, 2011, p. 30).
Este cambio organizacional estd constituido por los intercambios de informacién, los
diversos canales de transmisién, el tiempo y la incertidumbre. Sin embargo, Ellis
(1992) sostuvo que para que surja un cambio organizacional, la comunicacién depende
de quién estd comunicando, ya que tiene influencia sobre la actitudes de los
involucrados en recibir la informacién (Chau, 2011). Con los estudios de Ellis (1992) y
Lewis (1999), se confirmé que la comunicacién requiere de diversos elementos para
concebir un cambio, el mds importante es la comunicacién cara a cara, mediante el
didlogo o conversacién (Marroquin, 2011). Una conversacién se refiere “al universo
total de interaccion mediante el uso del lenguaje de las personas que en conjunto se
identifican con una organizacién determinada” (Taylor, 2007); la conversacién abarca
todo tipo de situaciones de comunicacién auto-organizadas (formales e informales), que
pueden ir desde reuniones de directorio, informativas, hasta conversaciones de pasillo,
e incluso abarcan las interacciones mediante el uso de TI (Te’enni, 2001; Marroquin,
2011, Chau, 2011). La conversacién puede darse por una preocupacién en comin, u
objetivos compartidos (Marroquin, 2011), a esto se le conoce como Visién compartida
(Kaplan & Norton, 2004). Llacuna y Pujol (2008), establecieron que para lograr una
comunicaciéon efectiva que permita establecer una visién compartida; se deben
considerar algunos elementos, como son: 1) Claridad, el lenguaje debe ser accesible y
entendible para quien va dirigida. 2) Integracién, la comunicacién es un lazo
integrador (Moreno, 2009), que motiva a los interesados a cooperar para el logro de
objetivos. 8) Aprovechar las relaciones informales, las cuales son mas flexibles. 4)
Equilibrio, el cual se hace presente al momento de integrar un plan estratégico el cual
debe contener un plan de comunicacién. 5) Evaluacién, los sistemas y canales de
comunicacién deben revisarse en forma periddica.
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Seguin Te'enni (2001), la eficacia de la comunicacién depende del nivel de complejidad
de comunicaciéon. De acuerdo con Chau (2011), existen diversos tipos de complejidad
en la comunicacién; la complejidad cognitiva, complejidad dinamica, o la complejidad
afectiva (Chau, 2011; Te'enni 2001). La Complejidad cognitiva es una funcién de la
intensidad de la informacién intercambiada entre los comunicadores, la multiplicidad
de puntos de vista de los comunicadores, y la incompatibilidad entre la representacién
y el uso de la informacién. Te'enni (2001) explica que la complejidad cognitiva puede
aumentar la posibilidad de malentendidos dentro de un mensaje en un contexto
diferente de lo previsto, la demanda de recursos para transformar la informacién en un
formato adecuado para su uso, o la probabilidad de error de informacién. La
Complejidad dindmica es la medida en que el proceso de comunicacién depende de las
limitaciones de tiempo, la retroalimentacién, y los cambios durante el proceso (Chau,
2011; Te'enni 2001). Se puede aumentar la probabilidad de errores o malos entendidos
de informacion si la retroalimentacién y los cambios no se entregan con claridad a los
comunicadores o los usuarios de la informacién, esto perjudica la forma en que opera la
organizacién (Yoshioka, et al, 2001). La Complejidad afectiva se refiere a cémo la
comunicaciéon ahora es sensible a las actitudes o cambios en la disposicién hacia un
comunicador o materia (Te'enni 2001). Es mayor cuando existen desconfianzas y los
trastornos afectivos en el proceso de comunicacién (Chau, 2001; Yoshioka t al, 2001).
Dentro del contexto de la comunicacién organizacional, por ejemplo, la complejidad
afectiva es alta cuando la comunicacién se centra en los comentarios o evaluaciones
subjetivas, que se ven afectadas por la actitud o disposicién de los comunicadores. La
complejidad de la comunicacién disminuye la eficacia de la comunicaciéon y el
tuncionamiento de la organizacién (Chau, 2011; Nelson et al 2005). La comunicacién
eficaz debe ser comprensible, implica cierto intercambio de conocimientos, abarca una
relacién de confianza (Habermas 1984). La Complejidad cognitiva y dindmica impiden
la efectividad de la comunicacién, mediante la creacién de dificultades en la
comprensién mutua y el intercambio de conocimientos, mientras que la complejidad
afectiva inhibe el desarrollo de la relaciéon de confianza (Te'enni 2001). Por lo tanto, la
superacién de la complejidad de comunicacién es fundamental para obtener una
comunicacién efectiva (Helferich, et al. 2006; Chau, 2011).

El proceso de comunicacién interna estd influenciado por los cambios del entorno
globalizado y competitivo; resulta imprescindible que las organizaciones cuenten con
una estrategia de comunicacién dinamica (Yoshioka et al, 2001; Stohl y Putman, 2003)
que sea capaz de adaptarse a los cambios que surjan, y que permita trasmitir con
eficacia la informacién a todos los niveles de la organizacién (Kaplan & Norton, 2004).
Toda organizacién requiere de un adecuado sistema de comunicacién interna y
externa, sin embargo, en las organizaciones tradicionalmente la comunicacién es
confundida con la informacién, donde los “sistemas de comunicacion” establecidos solo
consideran canales por los cuales fluye la informacién de una forma vertical impuesta
por los altos directivos (Yoshioka et al, 2001), sin posibilidad de participacién de las
partes implicadas (Yoshioka et al, 2001; Moreno, 2009). La comunicacién no debe ser
s6lo un canal de transmisién de politicas, procedimientos u 6rdenes del trabajo diario,
sino mas bien debe tener la cualidad de integracién de todos los niveles de la
organizacién.

La comunicacién debe incluir a directivos, empleados, accionistas, distribuidores, es
decir, todos los involucrados en el desarrollo y ejecucién del marco conceptual y
operativo de la organizacién (Moreno, 2009). La comunicacién interna organizacional
es aquella que forma parte de la cultura organizacional, sus normas y politicas
establecidas, y que se desarrolla a partir de su visién conceptual. La comunicacién en
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consecuencia es un elemento fundamental para la transmisién de la visién institucional.
Senge (1992), considera la visiébn compartida como un elemento importante para el
logro de una organizacién exitosa (Senge, 1992, citado por Moreno, 2009, p. 3), por lo
cual, el proceso de comunicacién para compartir la visién resulta, también, importante.
Sélo a través de la comunicacién es posible crear una visién compartida que vincule los
intereses personales y organizacionales (Yoshioka et al, 2001; Stohl y Putman, 2003).

2.4.2.2 Teorias de Control

El control consiste en evaluar el desempefio y comportamiento de los miembros de una
organizacién (De Haes, 2006). La comunicacién vertical conlleva un mayor control
sobre la forma en que se desarrollan las tareas, es decir, es de tipo formal; por el
contrario la comunicacién horizontal, al no tener una estructura estricta para los
involucrados debido a la falta de jerarquia entre ellos, facilita el intercambio de ideas e
intereses similares, produciendo un control informal dentro del modelo (Weil y Ross,
2003, De Haes y Grembergen, 2008). El Control Formal alinea los intereses
individuales con los objetivos organizacionales mediante las evaluaciones de
comportamiento y desempeifio. EI Control Informal o control social permite cultivar
intereses compartidos a través de la socializacién o comunicacién de dos vias (Rui
Huang, 2003). El control debe ser entendido como la capacidad de dirigir los asuntos
organizacionales e influyen en la capacidad de dirigirlos (Mihring, 1998; Bohérquez,
2011).

El GC de acuerdo con la OCDE, es un sistema a través del cual las organizaciones son
dirigidas y controladas (Bohorquéz, 2011). Surge como respuesta a los problemas de
agencia o conflictos de interés entre stakeholders. El GC ha sido enmarcado dentro de
la Teorfa Institucional, la cual propone mecanismos de control, los cuales incluyen el
disefio y establecimiento de planes, programas, reglas, politicas, procedimientos,
estdndares y cédigos dentro de las organizaciones (Becht et al., 2002; Bohorquéz,
2011). Esta teorfa plantea también la existencia de instrumentos de incentivo o
coaccién que apoyan a los mecanismos de control a reducir la incertidumbre y los
costos de transaccion (Bohorquéz, 2011). Los mecanismos de control han sido
definidos como un conjunto de “restricciones que permiten organizar los intercambios
econdémicos, sociales y politicos” (North, 1995 citado por Bohorquéz, 2011; p. 2). Como
se ha mencionado, los problemas de agencia y los problemas de transaccién generan la
necesidad del GC (Hart, 1995 citado por Bohorquéz, 2011, p. 6), por lo tanto requieren
de sistemas de control y sus mecanismos.

Simons (1994), considera que los sistemas de control son rutinas y procesos formales
utilizados por la gerencia para mantener o alterar actividades organizacionales (citado
por Bohorquéz, 2011, p. 6); tales sistemas requieren de un refuerzo mediante el uso de
incentivos o sanciones para modificar el comportamiento de los stakeholders. Estos
sistemas de control pueden dividirse en 4 tipos: 1) Sistemas de creencias, definen,
comunican y refuerzan valores, propésitos y directrices; estos se formalizan mediante
documentos. 2) Sistemas de limite, son normas y reglas que deben ser respetadas por
los stakeholders. 3) Sistemas de control diagndéstico, son sistemas formales de
retroalimentacién, que permiten monitorear resultados y corregir desviaciones entre lo
planeado, lo logrado y lo ejecutado. 4) Finalmente, los sistemas de control interactivo,
utilizados por la alta direcciéon para involucrarse mas en la toma de decisiones; su
objetivo es focalizar la atencién de sus subordinados y reforzar el didlogo y aprendizaje
dentro de la organizacién; algunos medios pueden ser las agendas de discusion,
reuniones con subordinados, comités o debates (Mihring y Simons, 1994). Se puede
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afirmar que el uso de los sistemas de control permite comparar las acciones
planificadas y revisar los resultados obtenidos (Jaworski, 1988). De esta forma, los
mecanismos de control coordinan los esfuerzos de los stakeholders, motivan a los
gerentes y pueden modificar la direccién de las actividades (Vithayathil, 2013;
Bohorquéz, 2011). El control entonces, comprende la supervisién de las relaciones
entre accionistas, directivos, consejo de administracién, empleados, proveedores, cuyos
comportamientos e interacciones determinan los resultados y la distribucién de los
mismos en la organizacién (Ganga y Garnica, 2008).

La organizacién, debido a lo anterior, es concebida como una mezcla de relaciones o
entramados contractuales que, de acuerdo con la TA, son reguladas y controladas por
contratos, en los cuales queda definido el marco de actuacién del individuo, para
garantizar el cumplimiento de acciones planificadas, disminuir los riesgos de agencia,
los costos de transaccién y cumplir los objetivos propuestos por la organizacién
(Bohorquéz, 2011; Jaworski, 1988). Los contratos, pueden ser explicitos o implicitos, la
funcién basica de los primeros es llenar los vacios que dejan los segundos, dadas
restricciones de informacién y supuestos (Jensen M.C., 2010; Jensen y Meckling,
1976); los contratos implicitos son considerados “psicolégicos”, ya que estdn basados
en creencias; los explicitos forman parte de los sistemas de limite, es decir, constituyen
contratos laborales, comerciales, reglamentos de trabajo, politicas, entre otros
(Bohorquéz, 2011). Los mecanismos de control buscan reducir el incumplimiento de
estos contratos; estos mecanismos pueden ser internos o externos. L.os mecanismos
externos se enfocan en factores externos a la organizacién, tales como el mercado de
control laboral, sistema legislativo y jurisprudencial y auditorfas externas (Mihring,
1998; Bohorquéz, 2011). Los mecanismos internos corresponden a las politicas de GC,
y estan fundamentados en la junta de accionistas y de gobierno (Bohorquéz, 2011;
Jensen M. C,, 2010; Becht et al., 2002); dentro de estos mecanismos resalta el papel de
la junta directiva, que tienen el compromiso de monitorear y supervisar las acciones
realizadas, y en ciertos casos ratificar las decisiones (Hart, 1995, citado por Bohorquéz,
2011, p. 8); también se incluye el papel de una estructura financiera encargada de
regular los flujos de caja libre, reduciendo el comportamiento oportunista de otros
gerentes. Dado esto, la TA propone el uso de los incentivos como instrumentos de
motivacién y alineacién individual (Jaworski, 1988; Jensen y Meckling, 1976). Los
mecanismos de control van mas alld de garantizar los asuntos financieros y contables,
incluyen aspectos administrativos y operacionales.

2.4.2.3 Teorias de Coordinacion

El concepto de organizacién es un término importante en la descripcién de las
principales medidas adoptadas con el fin de generar resultados adecuados: "Organizar
es reunir acciones interdependientes en curso sobre secuencias sensibles que generan
resultados razonables." (Weick, 1979, citado por Melin, 2008, p. 9). De acuerdo con
March y Simon (1958), Mintzberg (1983) y Thompson (1967), un acto organizativo
también puede verse como un acto de coordinacién (citados por Melin, 2008; p. 4). El
propésito de la coordinacién es formalizar acciones, esto reduce la incertidumbre,
permite controlar y anticipar acciones (Marsden, 1994; Melin, 2008). Algunos autores
definen la coordinacién como el acto de dividir las metas en determinadas tareas,
asignar recursos, y evaluar las acciones en comparacién con los objetivos establecidos
dentro de la organizacién (Melin, 2008). La Coordinacién ha sido definida también
como la gestién de las dependencias entre las actividades. La coordinacién ha sido el
punto de interés de muchas investigaciones sobre las organizaciones y, mds
recientemente, sobre el uso de las TI, las cuales han propuesto muchas definiciones de
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este término. Entre ellas podemos citar la de Chandler (1962) que la define como el
proceso de estructurar y facilitar transacciones entre componentes interdependientes.
También se define como el conjunto de dispositivos de integracion para la
interconexién de las subunidades diferenciadas (Lawrence y Lorsch, 1967). El
establecimiento de sintonfa entre tareas independientes con el fin de lograr que la
ejecucién de estas sea oportuna, en el orden correcto y la cantidad adecuada. La
Coordinacién es fundamental para la existencia misma de las organizaciones
(Kleinbaum, 2008).

Las Teorfas de la organizacién estan diversamente arraigadas en los beneficios de
coordinacién en relacién con el control jerarquico (Thompson 2007); los altos niveles
deben coordinar no solo eficientemente las operaciones con activos especificos; sino
también multiples actividades dentro de una tnica estructura corporativa. En todas
estas teorfas, la tarea clave de la direccién es coordinar actividades (Kleinbaum, 2008).
Diversos estudios e investigaciones realizadas dentro de las organizaciones, han
revelado que los lideres pasan més del 80% de su tiempo interactuando con otras
personas (Kleinbaum, 2008); por lo que todos los miembros de la organizacién se
comunican para coordinar las actividades (Barbuceanu et al. 1999).

Desde la publicacién de la Teorfa de la Coordinacién en 1994 (Malone y Crowston,
1999), se ha hecho referencia en cerca de 300 articulos de revistas, capitulos de libros,
ponencias y tesis. (Crowston et al., 2004). Una de las aplicaciones que han tenido
mayor auge en los dltimos afios de los SI, es el apoyar el trabajo en conjunto entre
diversos grupos de interés. Para ello se requiere una apreciacién de lo que el grupo esté
haciendo y como sus miembros podrian trabajar juntos de manera mas eficiente. Sin
embargo, muchos estudios muestran diversos problemas asociados a la coordinacion,
tales como la asignacién de roles, la asignacién de actividades individuales o recursos y
procesos para hacer un uso eficiente de las TI (Crowston et al., 2004). En 1994,
Malone y Crowston describen un nuevo enfoque a estos problemas, un enfoque que
llamaron Teorfa de la Coordinacién (TC) (Marsden, 19945 Malone y Crowston, 1999).
Su articulo de 1994 presenté ejemplos de problemas de coordinaciéon similares
encontradas en una variedad de disciplinas y los analiz6 como el resultado de las
dependencias. Por ejemplo, los enfoques para compartir recursos (es decir, formas de
gestionar la dependencia creada cuando multiples tareas requieren los mismos
recursos) han sido analizados en la economfia, la teorfa de la organizacién y de la
informacion, entre otras (Barbaceanu et al. 1999).

Otras dependencias identificadas por Malone y Crowston son las denominadas
dependencias productor/consumidor, las limitaciones y las relaciones de simultaneidad
de tarea/subtarea. Desde la publicacién de 1994, cerca de 800 ponencias y
disertaciones se han referido a o hecho uso del enfoque TC (Crowston et al., 2004).
Malone y Crowston (1999) presentaron los procesos de coordinacién, tales como
diagramas de flujo, redes de Petri y diagramas de transicién de estado. También
propusieron los tipos de dependencias (Crowston 1999; 2003); una dependencia se
define como una consecuencia del uso compartido de los recursos en miultiples tareas.
En un trabajo mas reciente, Malone et al. (1999) proponen el Manual de Proceso, que
representa los procesos de coordinacién en los diversos niveles de abstraccién. Una
ventaja adicional de este enfoque es su capacidad para sugerir nuevos procesos
navegando a través de las jerarquias duales, la abstraccién y la composicién (Crowston
et al., 2004). Dado lo anterior, Faraj y Sproull (2000) introducen el concepto de la
coordinacién de conocimientos, la cual implica saber dénde se encuentra, y dénde se
necesita la experiencia. Los procesos de coordinacién se clasificaron de acuerdo a un
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conjunto de patrones (Gittel, 2000). Un patrén es definido como la solucién a un
problema en un contexto determinado, por lo que el catdlogo estd organizado por
contextos de coordinacién.

La TC tiene vinculos claros con otras teorias cardcter social, como las teorfas de la
toma de decisiones en grupo o mejor conocidas como Teorfas de cooperacién y las
comunicaciones. Englert et al. (1996) en sus investigaciones describe las relaciones
entre la coordinacién, la cooperacién, la comunicacién y los medios de comunicacién
(Crowston et al., 2004). Gittel (2000) afiade a estos estudios la importancia de las
relaciones humanas para el éxito de la coordinaciéon. Crowston y Kammerer (1998)
combinan la TC y la teorfa de la mente colectiva para identificar fuentes de problemas
en la gestién de equipos. Las dos teorfas se complementan entre si en que la TC
supone que los individuos han compartido la comprensién de los problemas que
enfrentan, mientras que la teorfa de la mente colectiva explica como se desarrollan los
conocimientos compartidos (Barbuceanu, M., Gray, T., y Mankovski, S., 1999;
Crowston et al., 2004). Weigand, Poll y Moor (2003) sefialan asimismo que el
problema de la coordinacién se ve agravada por varios factores, tales como la falta de
claridad de informacién comunicada entre los actores; de esto se deduce que cuando la
accién comunicativa se dirige a la comprensién mutua, se convierte en un mecanismo
de coordinacién (Kim, 2000).

Con respecto a los Mecanismos de coordinacién, las TC no es muy especifica. Frozza y
Alvares (2002) ofrecen una lista de criterios para comparar mecanismos de
coordinacién, tales como prediccién, adaptabilidad, control de la accién, modo de
comunicacién, conflictos, intercambio de informacién, agentes, aplicaciones, ventajas y
desventajas. Albino, Pontrandolfo y Scozzi (2002) desarrollan la nocién de carga
coordinacién, el cual es un indice cuantitativo que mide el esfuerzo requerido para
coordinar un proceso dado (Albino, V., Pontrandolfo, P., y Scozzi, B. 2002; Crowston
et al., 2004). En conclusion, los lineamientos basicos de la TC propuestos por Malone y
Crowston son claros. Los métodos para capturar y documentar los procesos y
mecanismos de coordinacién y tipologias sistemdticas de las dependencias y
mecanismos han sido desarrollados en una variedad de entornos; sin embargo se
requiere de mayor investigacién en cuanto a la generalidad de los mecanismos de
coordinacién y desarrollar enfoques que sean més estructurados para evaluar y elegir
entre los procesos de coordinacién (Barbuceanu, M., Gray, T., y Mankovski, S., 1999).

Existen varios tipos de mecanismos de coordinacién que se pueden utilizar para
administrar una dependencia. Por ejemplo, los mecanismos para la gestién de la
dependencia entre una actividad y un actor incluyen (entre otros): 1) un gestor asigna
una tarea especifica a un subordinado, 2) la asignacién de la tarea debe ser asignada al
primer actor disponible y 38) existencia de vacantes para los actores (Crowston et al,,
2004, p. 24). Los mecanismos pueden ser ttiles en una amplia variedad de ajustes
realizados por la organizacién, pero siempre dependeran del proceso a ser gestionado.
Se han identificado otro tipo de mecanismos de coordinacién (Mintzberg, 1984, Melin,
2008; Kim, 2000): coordinacién a través de la estandarizacién, coordinacién por
planeacién, y coordinacién por retroalimentacién, coordinacién por acuerdos mutuos,
supervisién directa, estandarizacién de competencias y normas, procesos de trabajo y
coordinacién de resultados (Barbuceanu, M., Gray, T. y Mankovski, S., 1999,
Marsden, 1994). La acuerdos mutuos implican un tipo de coordinacién informal; la
supervisién directa logra una coordinacién formal, en donde existe un individuo
responsable; los procesos de trabajo quedan determinados por la estandarizaciéon de
normas y procesos (Kim, 2000), ya que se presupone que al existir un estandar, los
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nuevos integrantes de una organizaciéon ya se encuentran preparados para el trabajo;
de igual forma las salidas o resultados esperados también estdn establecidos
(Mintzberg, 1984). La coordinacién se lleva a cabo antes, durante y después de iniciar
los procesos operativos de la organizacién, mediante la planeacién, la estandarizacién y
la retroalimentacién (Larsson, 1990).

2.4.2.4 Teorias de Colaboracion

La literatura referente a la colaboracién “es un dominio relativamente emergente”
(Sanchez, 2011, p. 6). La colaboracién ha sido abordada de diferentes formas asociada a
diversos temas en la literatura, como en la economfia, la psicologia y la sociologfa.
Wood y Gray (1991) sugieren que las diversas disciplinas explican la colaboracién de
diferentes perspectivas teéricas, incluyendo la Teorfa de dependencia de recursos, la
teorfa de la economia del desempefio social corporativo / institucional, la gestién
estratégica / sociales teorfa de la ecologfa, la teorfa de la microeconomfa, teorfa de
orden institucional / negociado, la teorfa de los costos de transaccién y la teorfa
politica. Entre las teorfas mas destacadas asociadas a la colaboracién se encuentran la
Teorfa de la Relacién Interorganizacional (TRI) y la Teorfa de la Cooperacién
(Englert, J., et al, 1996). La TRI se refiere a "las alianzas, coaliciones, alianzas
estratégicas, franquicias, consorcios de investigaciéon y diversas formas de organizacién
(Sdnchez, 2011 y Ring y Van de Ven, 1994). La Teorfa de Cooperacién es otro
precursor de la literatura colaboracién; esta teorfa establece que existen dos elementos
entre los cuales existe reciprocidad y cooperacién; las dos partes son independientes
por lo cual la existencia de cooperacién entre ellas es voluntaria (Sdnchez, 2011). La
colaboracién puede ser incluida cuando el objetivo que se persigue no puede ser
logrado de manera individual, y este resulta ser el punto clave de los estudios sobre
colaboracién. Cigler propone otro tipo de asociaciones diferentes a la TRI, estas son las
redes, la cooperacién, la coordinacién y la colaboracién (citado por Yu, 2008, p 46),
sugiere que cada tipo de asociacién es diferente en propésito, la fuerza de vinculacién y
el tipo de acuerdos formales. Las redes son el tipo mas flojo de la sociedad,
principalmente con fines de intercambio de informacién o de intercambio de contacto;
las organizaciones pueden abandonar la sociedad red con bastante facilidad (Dinar,
1992; Dcokner y Long, 1993). Cigler define cooperaciones y coordinaciones como
relaciones més estrechas que las redes (Sanchez, 2011). La colaboracién es la relacién
més fuerte por lo que las organizaciones en esta sociedad comparten un objetivo
comin que no se puede lograr de forma individual sino mas bien en conjunto. Los
procesos que rigen las colaboraciones son mucho mas complejos debido a que estas
organizaciones comparten las responsabilidades, riesgos, recursos y resultados en
funcién de su objetivo compartido.

La Teoria de la dependencia de recursos enfatiza la relacién entre la organizacién y su
entorno. Esta relacién es un proceso de adaptacién definido como una respuesta
organizacional a las condiciones de incertidumbre y dependencia (Porras, 2000). Se
argumenta que las organizaciones para sobrevivir a su entorno, requieren de una serie
de recursos (dependencia); esto provoca que las organizaciones dependan de otras
organizaciones (Dinar, 1992, Hassan, 2012). De acuerdo con esta teorfa, las
subunidades de una relacién de colaboracién adquieren poder a través de su capacidad
para obtener recursos criticos para el grupo. Cada subunidad estara involucrada en
relaciones de complejas redes de intercambio con otras sub-unidades ((Dinar, 1992;
Dcokner y Long, 1993). El principal elemento de la teorfa es que las organizaciones,
para reducir los costos de adquisicién de recursos (disminuir la dependencia),
establecen vinculos con otras organizaciones, es decir, relaciones colaborativas. Sin
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embargo los articulos desarrollados por Wood y Gray (1991), establecen que ninguna
teorfa explica la colaboracién, ya que hay similitudes y diferencias en los tratamientos
tedricos, los procesos y los resultados obtenidos por la colaboracién (citados por
Sénchez, 2011, p. 9).

Las definiciones de colaboraciéon a través de la literatura son bastante consistentes,
consideran la existencia de dos o mds partes interesadas para crear o alcanzar algo que
no habria sido posible si hubiera sido un trabajo independiente (Sanchez, 2011). En los
estudios realizados por Sidnchez (2011) citan a diversos autores que concuerdan en sus
definiciones sobre colaboracién: Para Child y Faulker (1998), la colaboracién es un
intento por las organizaciones para realizar sus objetivos a través de cooperar con
otras organizaciones. Michael Schrage define la colaboracién como un proceso de
creacién compartida; dos o mdas personas con habilidades complementarias que
interactiian para crear un entendimiento compartido de que ninguno habfa poseido
previamente o podria haber llegado a por su cuenta (p. 11). Russ Linden afirma que la
colaboracién se produce cuando personas de diferentes organizaciones producen algo
juntos, a través del esfuerzo conjunto, los recursos y la toma de decisiones, y
comparten la propiedad del producto o servicio final (Newell y Swan, 2000). Straus
define la colaboracién como un proceso que se emplea al trabajar en grupo, como una
organizacién o comunidad para planificar, crear, resolver problemas y tomar decisiones

(p. 12).

Wood y Gray critican nueve articulos a través de seils perspectivas tedricas
identificando 6 elementos comunes de las diversas definiciones de colaboracién: las
partes interesadas, independencia; proceso interactivo relacionado con una relacién
orientada al cambio; normas comunes, y estructuras; preferencia por la accién o
decisién; y el dominio de orientacién. Finalmente ellos definen la colaboracién como un
proceso que se produce cuando un grupo de actores auténomos de un dominio del
problema participan en un proceso interactivo, utilizando normas comunes, normas y
estructuras, de actuar o decidir sobre asuntos relacionados con ese dominio (Wood y
Gray, 1991, citado por Sanchez, 2011). Thomson (2001) por su parte identificé cinco
elementos clave en las definiciones de colaboracién; el gobierno, la administracién, la
capacidad, la reciprocidad y la confianza. Su definicién resultante es que la colaboracién
es un proceso en el cual “los actores auténomos interactian a través de la negociacién
tformal e informal, creando conjuntamente reglas y estructuras que rigen sus relaciones
y formas de actuar y decidir sobre las cuestiones que los unié” (Thomson, 2001, p.
163), la colaboracién es un proceso que implica normas compartidas y las interacciones
de beneficio mutuo (Rubio, 2005; Sanchez, 2011).

Se ha identificado que la Colaboracién tiene una fuerte relacién con la competencia
organizacional (Rubio, 2005; Porras, 2000), colaborar, al igual que competir, puede ser
un proceso intenso entre los participantes sugiere cuatro diferentes combinaciones
posibles entre colaboracién y competencia organizacional. Cuando la colaboracién y la
competencia son bajas, es probable los resultados no se obtengan o no cubran las
expectativas. Cuando la colaboracién es baja y la competencia alta, existe el riesgo de
que alguna de las partes intente obtener mayores beneficios. En ambas situaciones, si la
colaboracién es baja, es esperado que la relacién termine pronto. Por el otro lado, si la
competencia es baja y la colaboracién es alta, es probable que una de las partes se
integre de forma vertical con la otra organizacién. Si tanto la competencia como la
colaboracién son altas, el beneficio y aprendizaje es mutuo entre los dos participantes.
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Existen diversos factores, desde diversas perspectivas tedricas, que favorecen los
procesos de colaboracién. Sinchez (2011), tomando como base los trabajos de
McKinsey y Weisbord, agrupa estos factores en seis categorias, indicando los
elementos bésicos de cada uno de ellos: 1) Objetivos, que son los resultados esperados,
requieren que se tenga un entendimiento compartido, presencia de un objetivo Unico
primordial, cada miembro toma un rol dentro del proceso, metas en comin y visién
conjunta. 2) Estructura, se refiere al modelo organizacional de colaboracién y la
division del trabajo; requiere de lineas claras de responsabilidad, participacién activa, y
recursos suficientes. 3) Proceso, se refiere a la forma en que se trabajara dentro de la
colaboracién; esto demanda un proceso constructivo de participacién enfocado a los
objetivos perseguidos, planeaciéon y congruencia al momento de establecer acuerdos
formales, exploracién de diferentes alternativas de trabajo, comunicaciéon abierta y
constante. 4) Cultura, es un marco de referencia compartido; son valores aceptados por
el grupo de trabajo que indican cudl es el modo esperado de pensar y actuar frente a
situaciones concretas, hace referencia a la forma en que las personas interacttian entre
sf; debe existir credibilidad, confianza, hacer uso de reuniones informales que permitan
aumentar y hacer mas flexible la cooperacién entre las partes, respeto mutuo, apertura
para visualizar nuevas perspectivas y formas de solucién (Dinar, 1992; Dcokner y
Long, 1993). 5) Habilidades, son capacidades individuales y organizacionales de
colaboracién, principalmente debe existir compromiso por parte de los involucrados. 6)
Liderazgo, el papel especifico de los lideres formales es el infundir entre sus
subordinados la idea de la colaboracién; demostrar el deseo de buscar una solucién
conjunta, mediante el apoyo y la claridad para la realizacién de metas y solucién de
problemas, saber identificar a las personas adecuadas que tengan la iniciativa de
construir grupos de colaboracién y cooperacién (Englert, J., et al, 1996). También
existen obstidculos que impiden que los factores de colaboracién funcionen
adecuadamente dentro de la organizacién, estos pueden agruparse en tres grupos
(Sdnchez, 2011): 1) individual, la necesidad de tener mayor poder al momento de llegar
a un acuerdo, la pérdida del control, la autonomifa, la falta de recursos, y desconfianza
entre comparfieros de trabajo. 2) Organizacional, incluye la diferencia entre objetivos,
resultados esperados, reglas y normas diferentes (Huang, 2007), diversidad cultural y
moral; falta de habilidades y procesos de colaboracién. 38) Social, se refiere a la
competencia y el individualismo (Englert, J., et al, 1996).

La literatura describe una variedad de procesos de colaboraciéon con muchos aspectos
similares. Estos procesos fueron divididos por Sinchez en procesos enfocados en la
construccién de relaciones y procesos centrados en los aspectos racionales (Sanchez,
2011). Los procesos enfocados en la construccién de relaciones, se refieren al
establecimiento de expectativas, negociaciones, intercambios de informacién,
desarrollo de contratos, construccién de una visién conjunta, contratos psicolégicos e
interacciones personales (Rubio, 2001; 2005). Los procesos centrados en aspectos
racionales, identifican la definicién del problema, la comprensién del problema, el
trabajo en conjunto y la necesidad de un respuesta en conjunto; planteandose una serie
de preguntas que deben estar presentes en el proceso colaborativo, estas son “:Hay
algtn problema? ;Cual es el problema? ;Por qué existe el problema? ;Cudles son las
posibles soluciones? ¢Qué criterios debe cumplir una buena solucién? Qué solucién
podemos acordar?” (Straus, 2002, citado por Sanchez, 2011; p. 383). Otro proceso es
planteado por Chrislip, él sugiere siete pasos en los que las partes se esfuerzan por
obtener un acuerdo; estos son el establecer como trabajar juntos, la comprensién de la
informacién compartida, definicién del problema, soluciones o estrategias y pasos a
seguir para la implementacién (Chrislip, 2002, p. 54). Ring y Van de Ven (1994)
identifican que la colaboracién inicia en el momento que se establecen las
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negociaciones formales para establecer expectativas conjuntas lo cual conduce a cada
parte a relacionarse unos con otros (Englert, J., et al, 1996). Después entra la fase del
compromiso, el cual codifica la relacién, los acuerdos, las interacciones y las
obligaciones. Finalmente estd la etapa de ejecucion en la que las partes llevan a cabo
los compromisos asumidos en la segunda fase.

Los procesos de trabajo deben ser gobernados de forma centralizada por la
organizacién principal, pero la propiedad de los procesos definidos debe ser distribuida
lo mas ampliamente posible entre los demds (Moss, 1994). Las partes interesadas
tienden a ser mas colaborativas cuando entienden que no son necesarios para gobernar,
dirigir o mantener la estructura del marco de forma activa, sino que se les pide aportar
su experiencia para el cuerpo de gestiéon centralizada (Moss, 1994, Rubio, 2005; Newell
y Swan, 2000). Este tipo de integracién proporciona datos en tiempo real acerca de los
resultados del proceso que se pueden utilizar para ajustar el flujo de trabajo y prever,
con razonable precisién, cudles serdn los resultados y el valor obtenido. 4) Invertir en
el desarrollo de competencias, sobre todo en establecer relaciones con proveedores;
investigaciones realizadas por Accenture muestra que las organizaciones que han
invertido en la formacién de sus empleados en el uso de las TI, tienen siete veces mas
probabilidades de aumentar su rendimiento. Es necesario dentro de un entorno
colaborativo, que los involucrados posean las habilidades que faciliten el uso de las TI
(Cole, 2013). De igual forma el establecer relaciones colaborativas con externos, como
lo son los proveedores, requiere de ciertas capacidades organizacionales para manejar
interfaces de negocio y de TI, y esto requiere de la participacién activa de los
involucrados en el desarrollo de procesos de negocio. 5) Manejar la innovaciéon de
acuerdo con los nuevos modelos de gobierno que la fomenten.

2.5 IMPLEMENTACION DE ESTRUCTURAS Y MECANISMOS RELACIONALES DE
GOBIERNO DE TECNOLOGIAS DE INFORMACION (EGTT Y MGTT)

La implementacién de Estructuras y Mecanismos de GTI se divide en dos secciones de
acuerdo al enfoque. En primer lugar desde el enfoque de la organizacién como un
conjunto de elementos relacionados entre si para la toma de decisiones de TI,
implementado desde la construccién de un Modelo Organizacional. Y en segundo
lugar desde un enfoque de GTI, es decir la forma en que el conjunto de marcos,
estandares y normas conciben la forma en que se puede implementar un GTI y todo lo
que esto incluye. En primera instancia, dadas las caracteristicas de las EGTI y MGTI,
y su relacién con la toma de decisiones sobre el uso de TI, es necesario ubicar a estos
dos elementos dentro de lo que se conoce como Modelo Organizacional, haciendo
énfasis en la forma en que las Estructuras se ubican jerdrquicamente y como se
relacionan entre ellas para llevar a cabo los objetivos establecidos; y principalmente en
como apoya este Modelo organizacional la alineacién de objetivos dentro de la
Organizaciéon. Dada la gran diversidad de formas organizacionales, se describen
brevemente sus caracteristicas, llegando a la conclusién de que una de las formas mas
apropiadas y mas utilizadas en la implementacién de un GTI es el Modelo Federal.

Por otra parte, un GTT para su implementacién se apoya en un conjunto de estdndares
y normas de comportamiento para garantizar que la unidad de TI soporte los
objetivos de negocio de la organizaciéon (ITGI, 2007; ISACA, 2012, COBIT 2012). Al
igual que los Estdndares orientados a la implementacién, mantenimiento y monitoreo
de un GTI; en la actualidad existe diferentes marcos de referencia, definido como un
conjunto de métodos y précticas que permiten establecer Criterios de informacién
exigidos por los requisitos de negocio, Procesos de negocio y Recursos a utilizar;
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orientados al control de las organizaciones. Cada uno de estos marcos de referencia
abarca diferentes ambitos, de forma que se complementan entre si. Y como se ha
sefialado, la aplicaciéon de estos marcos y estdndares apoyan la forma en que el Modelo
Organizacional, o bien el conjunto de Estructuras y Mecanismos de GTI son
interpretados y caracterizados de acuerdo a ellos.

2.5.1 EL MODELO FEDERAL
2.5.1.1 Necesidad del Modelo Organizacional

Se ha mencionado que el GTI estd conformado por Estructuras y Mecanismos
relacionales (y procesos no abordados dentro de esta investigacién), y una de sus
principales actividades estd relacionada con la Toma de Decisiones (ISACA, 2012),
distribuida en cinco dominios, Principios, Arquitectura, Infraestructura, Aplicaciones,
Inversién y priorizacién (Weill y Ross, 2008). El proceso de Toma de Decisiones, de
acuerdo con la Teorfa desarrollada por Simon(1950), queda delegada entre los
miembros de la organizacién y, de acuerdo con la Teorfa de las Relaciones Humanas,
Cibernética, basadas en la Teorfa General de Sistemas (TGS) que considera a la
organizacién un sistema abierto y la Teorfa de Costos de Transaccién, estos miembros
pueden ser tanto internos como externos a ella (entorno y contexto); por lo que deben
existir relaciones entre ellos y estas varfan con el entorno, de acuerdo con la Teorfa del
Desarrollo Organizacional. Sin embargo para conocer la forma en que deben darse
estas decisiones, quién lo hace y a quién se afecta, queda determinado por la forma en
que estas Estructuras y sus Mecanismos relacionales se ubican dentro y fuera de la
organizacién; es decir de acuerdo con su Modelo Organizacional (Fitzgerald, 2007;
Bueno, 1997; Dubrin, 2003).

Se ha observado que las organizaciones que no funcionan correctamente, que no
alcanzan sus objetivos fijados, que presentan bajos niveles de competitividad, que
carece de estimulos de superacién para el personal, que existen conflictos de intereses,
duplicidad de funciones o que la organizacién no es capaz de adaptarse a los cambios
tecnolégicos, y otras muchas razones, son indicadores de la existencia de un mal disefio
del Modelo Organizacional (MO). Un MO puede ser definido como un instrumento
clave para conseguir eficiencia e innovacién de manera simultdnea que permita la
existencia de competitividad dentro de la organizacién a corto plazo, y le permita
desarrollarse a largo plazo (Weil y Ross, 2004; Bueno, 1997). El disefiar un MO es una
prictica en constantes cambios debido al entorno en el que se desenvuelva la
organizacién, este exige constantes modificaciones tanto de las estrategias como de las
estructuras organizativas. Como se ha comentado, la definicién de stakeholder de
Freeman abarca un conjunto amplio de actores y suele configurar una serie de
Estructuras. Estas dependen de la organizacién y sus necesidades; identificando cuales
son en concreto los grupos de interés que debe tener en cuenta. Identificar cudles son
estos grupos es el primer reto al que cada organizacién se enfrenta para construir
acertadamente su MO (Freeman, 2010; Mataix, 2008).

2.5.1.2 Modelos Organizacionales

Actualmente existen diferentes tipos de modelos y estructuras organizativas, las cuales
se han desarrollado con mayor fuerza con la aparicién de la Teorfa de Contingencia
(1966), donde se afirma que el disefio organizacional mas adecuado dependia del
entorno organizacional y su contexto (Galbraith, 1997; Ptefter, 1982). Este enfoque
pretende establecer las principales interrelaciones que existen entre una organizacion,
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sus componentes y el medio en la que estd inserta, para asi poder proponer disefios
organizativos acordes a cada situacién. A partir de estos estudios, las tipologfas
organizacionales se han transformado y su clasificacién depende del enfoque de
estudio. Rivas Tovar (2002), aborda la clasificacién organizacional desde criterio
histérico en el cual distingue tres grandes épocas una primera denominada, época de la
estandarizacién, que incluye las formas organizativas cldsicas, la cual parte de la
estructura funcional, evolucionando a la organizacién divisional y por dltimo a formas
hibridas tales como la organizacién matricial, destacando como competencias claves la
especializacién y segmentacion.

Posteriormente, producto esencialmente de la complejidad del entorno empresarial
experimentada a partir de los afios ochenta, que demanda de flexibilidad y del
desarrollo de las nuevas tecnologfas de la informacién, se identifica una segunda época,
que se denomina de orientacién al cliente, dentro de la cual se desarrollan las
estructuras: adhocracia, horizontal y en red. Por tltimo se define una tercera época, de
la innovacién, con el desarrollo de la organizacién celular, sustentada en reconocer el
conocimiento como el activo fundamental. En otro sentido histérico desarrollado por
Arrudaina (1998), su clasificacién solo incluye el modelo funcional, holding,
multidivisional, matricial y conglomerado. Mintzberg (1991) se enfoca en los
parametros de disefio, a partir de esto define la tipologia simple, burocracia maquinal,
burocracia profesional, forma divisional y adhocracia e incorpora posteriormente la
estructura ideolégica y la organizacién politica. Bueno (1996) plantea modelos
substanciales, estos incluyen formas simples (lineal, funcional y adhocrético); formas
semi-complejas (lineo funcional, divisional, matricial y colegial) y formas complejas (en
red). Mientras que Handy (1992) plantea la existencia de las formas federal y en trébol.
Padilla (2003) identifica las tipologfas a partir de enfoques Econémicos y
Administrativos y su evolucién; distingue asi el modelo simple, funcional o forma U,
divisional o forma N y matricial. Distingue ademads, de acuerdo con la evolucién del
entorno organizacional, las formas organizacionales se han vuelto maés flexibles y
descentralizadas, surgiendo asi el modelo orientado a la informacién, modelo federal,
modelo en trébol, modelo en red, y el modelo virtual. Este tltimo estudio integra las
tipologias organizacionales de sus antecesores, y las define de la siguiente manera:

La forma simple se caracteriza por ser centralizada, su jerarquia es minima, al igual
que la divisién del trabajo, sus procesos y sus mecanismos de coordinacién; debido a
que este tipo se da cuando nace una organizacién. La forma funcional o forma en U
(Williamson, 1975) esta caracterizada por poseer una forma “Heterarquica” (Hedlund,
1994), esta forma rompe con el modelo de jerarquia, todos sus componentes son
independientes, el concepto de ordenar se cambia por el de “influir”, en vez de mando
se habla de “relacién”, esta ultima es bidireccional y horizontal. La agrupaciéon de
especialistas aumenta la coordinacién y el control. La forma divisional o forma M
(Hendlund, 1994), se organiza en torno a productos, proyectos o mercados, estd
formada por unidades auténomas dirigidas por una central; su principal ventaja es el
control estratégico y operacional, y debido a su estructura reacciona rapido a los
cambios del entorno; sin embargo implica el incremento de costos derivados de la
duplicacién de personal. La forma matricial implica agrupaciones funcionales
solapadas; lo que permite que responda a dos conjuntos de exigencias que se relacionan
entre si. La organizacién virtual es vista como una red que evoluciona constantemente,
conformada por organismos independientes y una organizacién central. Similar a esta
forma, la organizacién en trébol (Handy, 1989) estd formada por el ntcleo
organizacional, empresas subcontratadas, y la fuerza de trabajo. La organizacién en red
se basa en que la organizacién central solo realiza las funciones en las que es
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especialistas, las demds las delega hacia atrds organizaciones; la relacién entre estas
organizaciones puede ser mediante normas, estdndares, transacciones, decisiones
colectivas, culturales, acceso a informacién o intercambio (Galbraith y Kazanjian,
1988). La forma horizontal de acuerdo con Ostroft y Smith (1993), estd compuesta por
macro procesos, donde el trabajo en equipo mediante procesos, reduce la jerarquia y
afiade actividades que generan valor. La forma federal o forma en N (Hedlund, 1994
Ostroft y Smith, 1992) es una extension de la forma funcional; existe una organizacién
central que proporciona liderazgo y planificacién global, asf como un conjunto de otras
organizaciones afiliadas a ella. Esta altima forma conocida como Modelo Federal se
explicard mas adelante.

2.5.1.3  Arquetipos de GTI

Dentro del GTI, las tipologfas organizacionales mencionadas anteriormente han sido
utilizadas para integrar el uso de las TI, y poder definir la forma en que la toma de
decisiones debe afectarlas. Cada organizacién esta involucrada en la toma de decisiones
de TI. Sin embargo, difieren en la forma en que definen bien la rendicién de cuentas, y
como se comunican formalmente sus procesos de toma de decisiones (Weill y Ross,
2004). Se ha identificado que el tener un MO de GTI que incluya a todos los
Stakeholders, conociendo sus intereses y el poder que tienen sobre la toma de
decisiones (Weil y Ross, 2004), es fundamental para el logro de objetivos de TT y el
alineamiento estratégico.

Cuando comenz6 a tomar auge el GTI, diversos autores trataron de explicar la forma
en que se organizaban las actividades de TI de acuerdo con su Modelo Organizacional
(Tan et al., 2007; Ein-Dor y Segev, 1982; Sambamurthy y Zmud, 1999); es decir, la
base sobre la cual las actividades de TI se agrupan y dénde se reportan dentro de una
jerarquia de la organizacién (Brown y Grant, 2005; Markus, Sia y Soh, 2012). Peter
Green (2007) afirma que para implementar efectivamente un GTI se debe aplicar un
enfoque holistico (Green et. al., 2010). Este argumento también fue apoyado por Weill
(2004). Weil y Ross (2005) ampliaron entonces, los arquetipos de GTI, concluyendo en
6 tipos: monarquia, I'T monarquia feudal, federal, I'T duopolio, y la anarquia. Las
diferencias entre estas seis arquetipos de GTT es si los derechos de decisiéon de TT se
encuentran con los altos directivos, en los gerentes de SI o directores de linea
solamente, o con un grupo de diferentes gestores. Sin embargo los més utilizados son
la Monarquia de la Organizacién, Modelo Federal, Duopolio, y la Anarqufa (De Haes,
2008; Van Grembergen, 2008; Huang, 2007; Weil y Ross, 2004).

e Monarquia de la Organizacién, en donde la toma de decisiones es centralizada, esta
conformado por el director de la organizacién o un conjunto de directores, algunas
veces se incluye al CIO, como miembros del comité de gobierno, estos miembros
participan en la toma de decisiones que afectardn a toda la organizacién. La
responsabilidad se da de arriba hacia abajo para la entrega de soluciones; la
conceptualizacién, desarrollo e implementacién de soluciones de T para todas las
partes del negocio es controlado por una autoridad central. Un gobierno de TI
requiere de la identificacién de necesidades a todos los niveles, de cada stakeholder,
por lo que no se adaptaria para alinear estratégicamente estas necesidades. Solo
existe un intercambio de conocimientos del representante principal hacia abajo
(Winkler, 2012; Weil y Ross, 2008).

e Modelo Federal (MF): Este modelo coordina el proceso de toma de decisiones en el
cual los ejecutivos (CxOs) y representantes de la organizacién de todos los grupos
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de operacién trabajan en conjunto para la toma de decisiones relacionadas con TI
(Weil y Ross, 2008).

e Duopolio TI: Es un modelo de doble partida, estd integrado por los ejecutivos de
TI y un grupo de representantes de la organizacién conformado por los lideres de
cada unidad de operacién. Es el segundo arquetipo més utilizado por el GTI, sin
embargo resulta méas complejo en su estructura y manejo (Bop, 2008).

e Anarqufa: Es un modelo completamente descentralizado, en el que cada una de las
unidades de operacién se encargan de tomar sus propias decisiones de acuerdo a sus
necesidades. Este tipo de modelo toma lugar cuando se necesitan respuestas
rapidas para satisfacer las necesidades de algtn cliente que lo requiera. Este tipo de
modelo no puede utilizarse ya que no existe interaccién entre stakeholders,
elemento primordial para poder alinear estratégicamente los objetivos de TI con
los de la organizacién completa (Weil y Ross, 2008; Huang, 2007).

2.5.1.4 MO més utilizado dentro de un GTI: el Modelo Federal (MF)

Uno de los principales conceptos abordados en esta investigacion es la aplicacién de un
Modelo Federal dentro de un GTI. El surgimiento de este tipo de organizacién tiene
sus fundamentos en la Teorfa de la Contingencia. El Modelo Federal (MF) es
concebido para gestionar una amplia y compleja variedad de stakeholders; este modelo
se desarrolla afiadiendo unidades independientes de abajo hacia arriba (Hodgkinson,
1996; Barlett y Ghoshal, 1993). Constituye uno de los modelos mas difundidos
actualmente. Este disefio es en muchos aspectos, una extensién del disefio divisional
basado en el producto. Esta caracterizado por una pequefia organizacién central que
proporciona liderazgo y planificacién global, asf como un nitmero de empresas
subsidiarias afiliadas de forma flexible (Hodge, Anthony y Gales, 2003; Handy, 1989,
1992).

Brown (2003) definié un G'TT centralizado en términos de los derechos de decisién que
residen en una organizacién de TI central; y un GTI descentralizado en términos de
derechos de decisién que residen en las unidades de negocio, y una forma federal de
GTI o hibrida, en la que se comparten los derechos de decisién. Hay varios tipos
principales de la toma de decisiones de TI que generalmente se realizan dentro de una
organizacién (Huang, 2007); diversos autores proponen un modo de gobierno Federal
como una forma de separar los derechos de decisiéon de los diferentes tipos de
actividades de TI (Hodgkinson, 1996; Weil & Ross, 2004; Tan et al, 2007). En
concreto, las decisiones basicas de TI, tales como la infraestructura de TI y la
inversiéon debieran de ser centralizadas para asegurar la consistencia en toda la
organizacién, mientras que las decisiones relacionadas con TI utilizadas como
aplicaciones de negocios serfan descentralizadas para permitir la entrada de las
unidades de negocio (De Haes, 2008; Huang, 2007; Brown, 1997, 1991). De esta
manera, un sistema centralizado de TI actia como un modelo Federal para operar
servicios de TT criticos y para el mantenimiento de la infraestructura de TI en general
(Hodgkinson, 1996); también influye en las acciones de las unidades de negocio
mediante el establecimiento de politicas y procedimientos para el uso de TI (Bop,
2012).

El MF coordina el proceso de toma de decisiones en el cual los ejecutivos (CxOs) y
representantes de la organizacién de todos los grupos de operacién trabajan en
conjunto para la toma de decisiones relacionadas con TI (Tan et al., 2007; Bop, 2008).
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Dentro del MF se pueden identificar a los diferentes stakeholders del C-Level, definido
por Weil & Ross (2004), como los CxOs, donde se incluyen el Director Ejecutivo
(CEO), Director Financiero (CFO), Director de Operaciones (COO), Director
Ejecutivo de TI (CIO) y el Board o Junta Directiva, ademés de los demas unidades de
la organizacién (o unidades de negocio) como el Comité ejecutivo estratégico, y los
Ejecutivos de la Organizaciéon. Los lideres de TI se encuentran involucrados como
participantes adicionales dentro de un MF. Dentro de un MF se relacionan los equipos
de administracién y comités ejecutivos para resolver conflictos; por lo tanto, se
establecen vinculos entre estas dos entidades (Bop, 2012). Dentro de los modelos
tederados utilizados en un GTI, y que serviran como base teérica para la identificacién
de estructuras bésicas dentro de una organizacién, se pueden citar tres principales, mas
utilizados y analizados por diversos autores, estos son:

. Modelo de Weil & Ross (I'TGI), basado en un GTI debe responder a los
ambientes tnicos en los que opera. Es decir, el disefio de un GTT tiene que ser uno que
puede reaccionar rapidamente a las oportunidades de competencia y utilizar de manera
eficiente los recursos disponibles. Entre sus componentes principales se pueden citar, el
Comité de Direccién Ejecutiva supervisa la administraciéon de TI y establece el gasto
en TI y la asignaciéon de costos (I'TGI, 2013). El comité de estrategia de TI
proporciona direcciones y asegura que los proyectos individuales de TT estén alineados
con la estrategia de negocio global (I'TGI, 2013). El comité de direccién de TI es
responsable de la promocién de proyectos y para la provisién de los recursos
adecuados tanto para la planificacién y ejecucién de las decisiones de inversiéon en TT;
el cumplimiento con las regulaciones externas y las directrices internas también debe
ser supervisado por el comité directivo de TI. Indica el nlimero de miembros del
comité de direccién de TI debe estar compuesto por patrocinadores ejecutivos,
ejecutivos de la unidad de negocios, ejecutivos de TI y otras funciones clave, tales
como las finanzas (Bosch-Pujol, 2008). Los Lideres de las unidades de negocio también
son esenciales en el establecimiento de arquitectura de alto nivel y de actuar como
defensores de gobierno de TT efectivo.

. Modelo de Steven De Haes y Wim Van Grembergen, el cual se basa en que la
asignacién de roles y responsabilidades debe ser clara y no ambigua. Implica un
continuo alineamiento. Es un Modelo basado en la posicién que tiene la organizacién
en el mercado. Sus principales componentes son el CIO, quien define estrategias y
politicas, e involucra al CIO como parte de la toma de decisiones. E1 CEO (Comité
estratégico) encargado de estructurar las juntas, sin perder de vista los objetivos, debe
trabajar estrechamente con los demas miembros y de los comités de gestién para
orientar, revisar el alineamiento de objetivos de TI. Un Comité directivo: tiene la
responsabilidad especifica de supervisar grandes proyectos y la gestién de prioridades
de TI, los costes y la asignacién de los recursos de TI. Mientras que el comité de
estrategia de TT opera a nivel de la junta, el comité directivo de TI se encuentra en el
nivel ejecutivo, lo que implica que tiene diferente composicién y autoridad. Y el KBC,
conjunto de bancos, enfocado en las finanzas, el mercado, la oferta y demanda.
Funciona como una especie de enlace hacia el exterior, tomando en cuenta las
necesidades del cliente e inversionistas de la compaiifa. Esta estructura consta de 3
miembros: el CIO, el director de procesos estratégicos y el Administrador de Procesos
de TI. Se enfocan en establecer y revisar las estrategias de T, sin embargo no estén a
cargo de la organizacién ese es el trabajo del comité ejecutivo. Este mismo, estd
compuesto por 2 comités, el Comité directivo de TI y Dominio consultivo de
Administracién y el Grupo de Direccién de Gestién.
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. Modelo de Peter Green, se basa en que las estructuras de TI contribuyen al
desarrollo de capacidades sostenibles de T1, es decir permiten sostener el gobierno de
TI, tanto en la gestién (conocimiento compartido), como en la infraestructura y
flexibilidad). Aplicado a organizacién de e—Business, sus componentes son el Comité
directivo de TI: comparte el gobierno de TI, propiedad de los recursos compartidos.
Toma de decisiones, adaptaciéon de los recursos de TI. El Sistema Lateral de
comunicacién de la organizacién interna, encargado de la Comunicacién extensiva
entre socios, Alianzas de comunicacién, Herramientas de colaboracion. El Sistema de
medicién y desempefio interno, el cual es un Sistema de Gestién de métricas mas
amplias para evaluar el rendimiento, alianza de responsabilidades, evaluaciéon basada en
TI. Un Comité de Sistemas Operacionales encargado de coordinar operaciones,
alineamiento operacional, consistencia operacional (enfocada al consumo de recursos)

Los componentes principales dentro de los modelos antes mencionados son los altos
ejecutivos, empresarios, propietarios de unidades de procesos de negocios, los
ejecutivos de TT y usuarios finales, cada uno de ellos son definidos como Estructuras
de Gobierno (Weil & Woodham, 2002). Los modelos federales propuestos buscan
mejorar la comunicacién entre Stakeholders, mediante el uso de una comunicacién de
dos vias y de arriba hacia abajo y el constante flujo de informacién; la creaciéon de
estructuras mediante la colaboracién, la asignacién de roles y responsabilidades
mediante el conocimiento de un objetivo comiin que permita coordinar sus actividades;
y el establecimiento de relaciones entre ellos, mediante mecanismos de control tanto
formales como informales.

La mejor combinacién de estructuras, procesos y mecanismos relacionales serd
diferente para cada organizacién y dependen del sector y el entorno operativo de la
organizacién (De Haes y Van Grembergen, 2008; Weil & Ross, 2004). El Modelo
Federal coordina el proceso de toma de decisiones en el cual los ejecutivos y
representantes de la organizacién de todos los grupos de operacién trabajan en
conjunto para la toma de decisiones relacionadas con TI (Glen, 2003; Bop, 2008).
Actualmente existen diversos marcos de referencia y estdndares que apoyan el
desarrollo de los Modelos Organizacionales y el buen funcionamiento de las TI, antes
y después de haber sido implementado un GTI. A continuacién se presentan los
estandares y marcos de referencia més utilizados para el establecimiento de un GTI y

que ademads, ponen mayor atencién en el establecimiento de Estructuras y Mecanismos
de GTL

2.5.2 ESTANDARES, MARCOS DE GOBIERNO

Para obtener un buen GTI, éste debe apoyarse en un marco de estandares y normas de
comportamiento para garantizar que la unidad de TT soporte los objetivos de negocio
de la organizacién (ITGI, 2007; ISACA, 2012, COBIT 2012). Al igual que los
Estandares orientados a la implementacién, mantenimiento y monitoreo de un GTT; en
la actualidad existe diferentes marcos de referencia, definido como un conjunto de
métodos y précticas que permiten establecer Criterios de informacién exigidos por los
requisitos de negocio, Procesos de negocio y Recursos a utilizar; orientados al control
de las organizaciones (Spafford, 2003; ISACA, 2012). Cada uno de estos marcos de
referencia abarca diferentes dmbitos, de forma que se complementan entre si. (COBIT,
2012) Las organizaciones no pueden hacer una entrega efectiva de lo que demandan los
requerimientos de la organizacién y de gobierno sin adoptar e implementar un marco
de referencia 'y de gobierno (ISACA, 2012). Un marco de referencia dentro de un GTI,
tiene el propdsito de enlazar los requerimientos de la organizacién, organizar
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actividades de TT dentro de un modelo de procesos generalmente aceptado, identificar
los recursos a controlar y a definir los objetivos de control de administracién a ser
considerados (Fagan, 2004; Dubsky, 2010). Actualmente existen diversos marcos de
referencia que apoyan el desarrollo de los Modelos Organizacionales y el buen
tuncionamiento de un GTI, antes y después de haber sido implementado. En el
mercado existen diversas soluciones, de fabricantes como 12 Technologies, IBM o
Microsoft, implementan las mejoras practicas de alguna de estas metodologfas para
ayudar a las organizaciones a desarrollar sus Gobiernos de TI. También existen
diversos marcos de trabajo que tratan mds especificamente algunos aspectos relativos
al Gobierno de las TT; entre ellos cabe destacar VAL IT y RISK IT, desarrollados al
igual que COBIT, por ISACA (ISACA, 2012).

A continuacién se describen brevemente los principales estidndares y marcos de
referencia que apoyan la implementacién y mantenimiento de un G'TT; sin embargo, no
se profundizara en su estudio debido a que quedan fuera del alcance de esta
investigacion; y en particular, el tnico Marco de Referencia que se asocia mas con las
Estructuras y Mecanismos Relacionales del GTI, es el marco COBIT en su versién
5.0, mas a delante se explicardn sus elementos y su importancia dentro de la
investigacion.

2.5.2.1 Estandares: ISO38500, ISO 17799

La primera norma internacional que trata sobre el concepto de Gobierno TI es
[SO/IEC-38500. Esta norma publicada el 1 de junio del 2008, basada en la norma
australiana AS8015:2005; surge como una necesidad dado que el uso de las TI de
forma inadecuada dificulta el rendimiento y competitividad de las organizaciones;
proporciona una orientacién sobre el papel que debe desempenar la alta direcciéon en
relacién con el GTI. El ISO/IEC 38500 se basa en la norma AS8015, la cual establece
que los principios de GTI son el establecer responsabilidades para el uso de TI,
planeacién de proyectos de TI para apoyar el desarrollo organizacional, asegurar que
el uso de Ti se ajusta a las reglas y normas establecidas y que se respeta el factor
humano (ISO/IEC 88500, 2008). En otras palabras, la norma busca asesorar a quienes
tienen responsabilidades sobre el correcto funcionamiento de las organizaciones, en
relacién al papel que les toca jugar respecto de las TI, definiendo y detallando los
principios generales para implementar un GTI (Chan, 2012; COBIT, 2012).

Segun la norma internacional ISO 38500, la alta direccién debe gobernar el uso de TI
mediante tres procesos: evaluar (propuestas), dirigir (planes de proyectos) y
monitorizar (desempefio y rendimiento) las TT para que estas proporcionen el maximo
valor posible a la organizacién (ISACA, 2012). Durante el proceso de Evaluacién, la
alta direcciéon debe considerar la situacién actual y futura de las TI (contexto)
incluyendo estrategias, propuestas y acuerdos de prestacién de servicios (internos y/o
externos); debe considerar las “presiones” externas e internas como pueden ser los
cambios tecnolégicos, tendencias econémicas e influencias politicas; y dado con estas
influencias estdn en constante cambia, la evaluacién debe darse de forma continua
(OGC, 2005, 2007). Deben también tomarse en cuenta las necesidades actuales y
tuturas de la organizacién, los objetivos a ser alcanzados tales como la obtencién y
mantenimiento de la ventaja competitiva, asi como los objetivos especificos derivados
de las estrategias propuestas. Durante el proceso de Direccién, se asignan
responsabilidades, se preparan e implementan planes y politicas, estos planes fijan el
rumbo de las inversiones en TI, las politicas establecen la forma en que debe
conducirse el uso de TT; se debe ademas contemplar el impacto de cada proyecto en la
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organizacioén, las précticas operativas, los sistemas e infraestructura de TT; la direccién
debe dar a conocer de forma adecuada y formal los objetivos establecidos y ajustarse a
los principios de GTI. Durante el proceso de monitoreo la alta direccién debe de
asegurar que el uso de TI cumple con las exigencias externas (normas, legislaciones,
contratos, etc.) y las précticas internas de trabajo.

La aplicacién de estas actividades (evaluar, dirigir y monitorear) a los distintos
principios de GTI, establecen que es responsabilidad de cada organizacién
implementar los principios considerando la naturaleza de la organizacién y el analisis
de riesgos y oportunidades en el uso de las TI (AENOR, 2001). Esta norma es
aplicable a entidades de diversos tamafios, organizaciones publicas o privadas,
gubernamentales con o sin 4nimo de lucro (Pacheco, 2012); establece una serie de
puntos clave de aplicacién para el logro de objetivos del uso de TI, denominados
principios de GTI: responsabilidad, estrategia, inversién, rendicién de cuentas,
cumplimiento y recursos humanos. Para cada uno de ellos, exige que las Estructuras de
Gobierno evalten el uso actual y futuro de las TT; dirijan la preparacién y ejecucién de
planes y politicas establecidas; y finalmente monitorizar la conformidad con dichas
politicas y los resultados de los planes (ISO38500). El implementar esta norma,
permite generar la capacidad de aplicar de forma adecuada los activos de TT; la
asignacién de roles y responsabilidades; la alineacion de TI con los objetivos de la
organizacién; optimizar en costes; e invertir de forma efectiva en TT (Gillies, C y M
Broadbent 2005). Con estas capacidades se ayuda a la direccién a alcanzar los objetivos
de rendimiento y rentabilidad de la entidad y prevenir la pérdida de recursos. Con el
Gobierno Corporativo permite asegurar una informacién eficaz y el cumplimiento de
leyes y normas, ademds de ayudar a evitar dafios a la reputacién de la entidad y sus
consecuencias derivadas (Dubsky, 2010). Entre los beneficios que de acuerdo con la
implementaciéon de un GTI, trae consigo es la conformidad de la organizacién con
estdndares de seguridad, legislacién de privacidad, practicas comerciales, derechos de
propiedad intelectual; regulacién medioambiental, seguridad y salud laboral,
legislacién sobre accesibilidad y estdndares de responsabilidad social.

2.5.2.2 Marcos de Gobierno de TI

Las organizaciones no pueden hacer una entrega efectiva de lo que demandan los
requerimientos de la organizacién y de gobierno sin adoptar e implementar un marco
de referencia 'y de gobierno (ISACA, 2012). Un marco de referencia dentro de un GTI,
tiene el propésito de enlazar los requerimientos de la organizacién, organizar
actividades de TT dentro de un modelo de procesos generalmente aceptado, identificar
los recursos a controlar y a definir los objetivos de control de administracién a ser
considerados (Dubsky, 2010). Existen un gran nimero de herramientas que dan
soporte a la administracién o gestién de las TI en una organizacién, pero sélo unas
pocas tienen por funcionalidad principal el servir de apoyo a la implantacién de un
sistema de GTI integral; entre ellos puede mencionarse el Modelo Calder Moir,
Framework propuesto por el Estandar [SO/IEC38500, y COBIT en su versién 5.0, la
cual integra Estandares y Marcos de Gestién de TT.

2.5.2.2.1 Modelo Calder Moir

Como se ha mencionado anteriormente existen varios marcos de trabajo y estdndares
que apoyan la implementacién de un GTI, pero ninguno provee el conjunto completo
de GTI. Cuando estos marcos y estandares son utilizados colectivamente, se vuelven
muy confusos y se pierde el propésito inicial (Mufioz y Ulloa, 2011). E1 Marco de
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Gobierno de TI Calder Moir, desarrollado por Calder Moir en 2008, es un meta
modelo que coordina y organiza el GTI proporcionando una gufa estructural. Apoya
en la implementacién de la norma ISO/IEC38500. Con objeto de armonizar los
diferentes marcos y estdndares se elaboré el Calder Moir I'T Governance Framework
como una clasificacién gréfica que relaciona los principales tépicos como estrategia de
negocio, riesgos, estrategia de I'T, operaciones, capacidades y gestién de cambios
(ISO/IEC 88500, 2008). Estd conformado por seis pasos, y por cada paso se hace uso
de diversos marcos de referencia y estandares; plantea el uso de Arquitecturas de TI
(TOGAF, BSC, FEA), Modelos de Procesos (BSC, 6Sigma), Modelos de Madurez,
Marcos de Gestién de TI (PMBOK, PRINCE, ITIL, VAL IT; RISK IT) y Marcos de
Gobierno (COSO, SOX, COBIT, BSC) (Mufios y Ulloa, 2011).

Estos seis pasos parten de la Estrategia organizacional, la cual involucra principios de
TI, Arquitecturas de TI y estrategias de informacién; el siguiente paso consiste en el
Cambio Organizacional involucra proyectos, programas, métodos, alineamientos y
establecimiento de beneficios. Se sigue con un Balance respecto a las tecnologias e
Informacién, es decir cuantificacién de recursos humanos, estructurales y de mercado,
datos, aplicaciones y procesos; el siguiente paso son las Operaciones del negocio, de TT,
gestion de activos de TI y Seguridad. Se establece la Estrategia de negocio, la cual
involucra el modelo de negocio y entorno. Termina con la determinacién del riesgo,
conformidad y cumplimiento, esta parte involucra auditorfas, gestiéon del riesgo, y
control (Calder, 2008; Muiios y Ulloa, 2011).

Cada uno de estos pasos o segmentos se subdividen en tres capas. La primera capa, la
interna, corresponde a las Estructuras de GTI encargadas de dirigir, evaluar y
monitorear el soporte de TI. La capa intermedia estd conformada por las Estructuras
conformadas por los responsables de administrar las actividades de todo el modelo. La
capa exterior estd formada por los Estructuras conformadas por profesionales de T1
que utilizan las herramientas y metodologfas probadas, con la finalidad de planear,
disefiar y realizar el soporte de TI. Los primeros dos segmentos del modelo estidn
encargados de describir el rumbo de la organizacién y los resultados deseados,
establecer limites dentro de los cuales operar y los controles apropiados. El principal
proceso que se lleva acabo es el de planear, hacer, verificar y actuar. E1 Modelo cumple
con los principios establecidos por el ISO/IEC 88500 de evaluar, dirigir y monitorear,
donde la capa interna del modelo evalta las condiciones del negocio, estrategias,
limites y propuestas de TT; dirige para guiar la forma en que las TT debe utilizarse, los
principios de T1I, medir los riesgos, y propuestas de inversién; monitorear los procesos
del modelo, los riesgos del entorno, capacidades y operaciones.

2.5.2.2.2 COBIT 5.0: Los Objetivos de Control para la Informacion y las Tecnologias
Relacionadas

Los Objetivos de Control para la Informacién y las Tecnologias Relacionadas (COBIT)
es un marco de GTI que proporciona una serie de herramientas para que la gerencia
pueda conectar los requerimientos de control con los aspectos técnicos y los riesgos de
la organizacién. Permite el desarrollo de las politicas y buenas practicas para el control
de las tecnologfas en toda la organizacién (ISACA, 2012). La primera versién de
COBIT (Cobit 1) fue desarrollada en 1996, bajo la premisa: Para proveer la
informacién que requiere la organizacién para lograr sus objetivos, los recursos de TI
deben ser administrados por un conjunto de procesos agrupados, de forma adecuada y
ejecutados acorde a practicas normalmente aceptadas (Steven et al. 2013; ISACA,
1996). En sus inicios se centré en la Auditorfa de TT (OGC, 2005, 2007), sin embargo
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conforme fue evolucionando fue adquiriendo prestigio y fue adoptado por distintas
organizaciones a nivel internacional. COBIT 5.0 es un producto desarrollado por la
Asociacién de Auditorfa y Control de Sistemas de Informaciéon (ISACA), para la mejora
estratégica, impulsando la préxima generacién de gufas sobre el Gobierno y la
Administracién de la informacién y los Activos Tecnolégicos de las Organizaciones.
Construido sobre més de 15 afios de aplicacion préctica, ISACA desarrollé COBIT 5.0
para cubrir las necesidades de los interesados, y alinearse a las actuales tendencias
sobre técnicas de gobierno y administracién relacionadas con TI (Kohornen, 2010;
Prandini, 2012). Esta tltima version, integra al Estandar [ISO/IEC 38500, y marcos de
gestion tales como I'TIL, VAL IT y RISK IT.

ITIL (Information Technology and Infraestructure Library o Biblioteca de
Infraestructura de Tecnologfas de Informacién) es el estdndar méds ampliamente
conocido para la gestién de los servicios. ITIL es un marco de trabajo basado en
mejores practicas. En su nueva Versién 3 se centra en integrar las T1 con el negocio,
incorporando mejores practicas para el Gobierno TI y adoptando un punto de vista
més estratégico, reforzandolo con la ampliacién de los procesos de Estrategia de
Servicio (OGC, 2005, 2007). Los procesos ITIL estan alineados con el estandar de
calidad ISO 9000 y se encuentran vinculados con el Modelo de Excelencia de la EFQOM
(European Foundation for Quality Management), el cual es utilizado por mas de 1.000
empresas en todo el mundo (Gartner Symposium/ITxpo. 2007; Lever, 2009). Se centra
en brindar servicios de alta calidad para lograr la méximo satisfaccién del cliente a un
costo manejable. Para ello, parte de un enfoque estratégico basado en el triangulo
procesos-personas-tecnologfa. En otras palabras: determina la forma de ejecutar
procesos estandar ayudados de la tecnologia para lograr la satisfaccién de las personas,
usuarios de los servicios de TT (Taylor, S. Lloyd, V., Rudd, C.; 2007). El marco de I'TIL
se compone de una biblioteca de 8 secciones orientada a los procesos (Lever, 2009). En
la comparacién de dos marcos, Behr et al. (2004) resume que COBIT toma la
perspectiva de la auditorfa y el control, mientras que I'TIL toma la perspectiva de la
gestion de servicios (ISACA, 2012). Symon (2005) y Gordon (2012) también afirman
que poner ambos marcos en perspectiva revelard que son complementarias para la
implementacién de un GTL

VAL IT es un marco de referencia de gobierno que incluye principios rectores
generalmente aceptados y procesos de soporte relativos a la evaluacién y selecciéon de
inversiones de negocios de TI (ISACA, 2012), se centra en la decision de invertir.
Esta propuesta del ITGI proporciona guifas, procesos y précticas de soporte para
ayudar a la direccién a comprender y llevar a cabo las inversiones en TI. Establece que
los proyectos de TI se manejen como una cartera de inversiones, con un valor
comercial, las cuales deben ser gestionadas durante su ciclo de vida econémico
completo. Este marco se centra en la toma de decisiones sobre la inversién y la
obtencién de beneficios, mientras que COBIT se enfoca en la ejecucién. De la misma
forma, RISK IT es un marco de referencia normativo basado en un conjunto de
principios rectores para una gestién efectiva de riesgos de TI Gartner
Symposium/ITxpo. 2007; (ISACA, 2012).

COBITA 5.0 estd integrado por 36 procesos, dentro de ellos, el Proceso mas
importante para este estudio es el “Conocer las Necesidades de los Stakeholders”, que
ademds incluye el alineamiento estratégico; toma como base la idea de que se tienen
stakeholders tanto internos como externos, cada uno con su rol asignado y sus
responsabilidades; estos roles y responsabilidades son documentados haciendo uso de
los diagramas RASCI los cuales son atributos del proceso (Rosenthal, 2012; Cobit,
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2013). COBIT maneja 5 procesos principales de los cuales se derivan los demas
procesos involucrados, estos son (COBIT, ISACA; 2012; Kohornen, 2010):

. EDMO1: Asegurar la implementacién del Gobierno de TI y mantenerlo
. EDMOo02: Asegurar la obtencién de los beneficios

. EDMo03: Optimizacién del Riesgo

. EDMo04: Asegurar la Optimizacién de Recursos

. EDMOo05: Asegurar la transparencia entre stakeholders

Considerando que se desea establecer un modelo o estructura organizacional, partiendo
de la idea de que no existe un modelo como tal dentro de la organizacién, el proceso
principal a utilizar serfa el EDMO1; este proceso tiene como objetivo principal, analizar
y definir los requerimientos para una Gobierno de TI dentro de la organizacién, la
implantacién y el mantenimiento del mismo, para poder asegurar la efectividad tanto
de la estructura, los procesos y aplicacién de mejores practicas, con una clara
asignacién de responsabilidades y roles para el logro de objetivos (COBIT 5.0, 2012).

Este mismo proceso, puede servir como una gufa, si es que existe una estructura dentro
de la organizacién, para encaminarla hacia un buen gobierno, debido a que considera el
alineamiento estratégico de las TI, cumplimiento de normas y buenas practicas de TT,
gestion del riesgo relacionado con las TI, transparencia en costos y beneficios de TT,
optimizacién de recursos y capacidades, la disponibilidad e informacién, motivacién del
personal de I'T, conocimiento, experiencia e iniciativas para la innovacién dentro de la
organizacién; toma en cuenta los procesos para alcanzar el alineamiento de TI
mediante la satisfaccién de necesidades de TI, definicién del ntimero de roles y
responsabilidades de los stakeholders, hace uso del procesos MEA, el cual establece los
vinculos e intercambio de requerimientos para valorar que el disefio del sistema
funcione correctamente, debido a que proporciona una serie de actividades que
permiten medir los resultados (COBIT 5.0, 2012). Aunque la mediciéon de resultados,
quedan fuera del alcance de la tesis, ya que el modelo no es posible implementarlo,
Ginicamente se pueden medir tedricamente y con reservas.

El proceso EMAO1, toma en cuenta para su seguimiento, componentes 0 procesos que
quedan fuera del marco de COBIT, tales como el establecimiento de obligaciones, las
auditorias, el entorno de la organizacién, regulaciones, el estatus y las leyes que la
rigen, pero a pesar de esto, son consideradas para mejorar el disefio del sistema de
gobierno. El proceso EDMO1 incluye, como los demds procesos, su propio Diagrama
RASCI (Asignacién de responsabilidades por Rol). Los Diagramas RASCI (utilizados
por COBIT 5.0), son herramientas que permiten identificar roles y responsabilidades
de una organizacién, de acuerdo con intereses, necesidades y relaciones entre
interesados.

El diagrama RASCI, es una herramienta relativamente directa que permite, como ya se
ha mencionado, para identificar roles y responsabilidades durante un proceso
organizacional de cambio, en este caso hacia un GTI. El significado de RASCI, viene
de las siglas:

e R:responsable: persona a cargo del proyecto

e A:rendidor de cuentas: persona que reporta a R

e S:soporte: sirve de apoyo , proporciona recursos

e (C: consultado, proporciona la informacién necesaria
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e [:informado; debe ser notificado de los resultados

Dicha herramienta es apoyada por un grafico que permite discutir, acordar y
comunicar los roles y responsabilidades asignados (ver Figura 5).

Roles
Actividad 1 R A
A C
R S
Actividad 2 RA C I
I
Actividad 3

5: Figura 5: Diagrama RASCI. Fuente: Weil y Ross (2008)

El proceso de desarrollo consta de seis pasos principalmente:

1.

SRS

Identificar todos los procesos o actividades implicadas y enumerarlas en el lado
izquierdo del gréfico

Identificar los roles y enumerarlos a lo largo de la parte superior del gréfico
Completar las celdas del grafico:

Identificar quién tiene el rol R, A, C, S e I para cada proceso.

Cada proceso debe preferiblemente tener uno y solamente un R como principio
general. Se da una brecha cuando existe un proceso sin R. Se da un traslape cuando
existen multiples roles de R para un proceso dado.

Resolver los traslapes. Cada proceso en el mapa de roles de responsabilidad debe
contener solamente un R para indicar a un duefio tnico del proceso. En el caso de
que se den multiples R, hay necesidad de detallar mas los procesos secundarios
para separar responsabilidades individuales.

Resolucién de separaciones. Donde no se hayan identificado ningtin R para un
proceso, quien tenga la autoridad para la identificaciéon del rol debe predeterminar
que rol existente o nuevo serd el responsable. Actualizar el mapa RASCI y
clarificar el rol con el individuo que asume ese rol.

La aplicacién de los Diagramas RASCI (COBIT 5.0, 2012), apoyados por el Mapeo de
Stakeholders (Teorfa de Stakeholders), permiten tener un conocimiento mas integral
de como elaborar las Sugerencias necesarias para el establecimiento de Estructuras y
Mecanismos Relacionales de un GTI.
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CAPITULO III
3 DISENO DE LA INVESTIGACION

Como se plante6 en el Capitulo I, el objetivo principal de esta investigaciéon es
identificar los Atributos que poseen las Estructuras basicas y sus Mecanismos
Relacionales de Gobierno de Tecnologias de Informacién (EGTI y MRGTTI) dentro de
una Organizacién gubernamental que busca implementar un Sistema de Informacion,
mediante el estudio y desarrollo de teorfas, y conceptos relacionados. Dado esto, el
Disefio de la Investigacion estd basado en la Metodologfa de Sistemas Blandos (MSB)
de Checkland haciendo uso de la Revisién de la Literatura (ver Figura 6).

REVISION DE LA LITERATURA

MODELO
IDEALIZADO

N

6: Figura 6: Metodologia-

Se parte de la Situacién no Estructurada, en este caso este paso corresponde a la
identificacién de las palabras clave que se analizaran para poder identificar los
Atributos, en esta parte es necesario identificar las principales fuentes que faciliten la
investigacién sobre las Estructuras y los Mecanismos de GTI. En segundo lugar se
Reestructura el conjunto de palabras clave dentro de lo que se denominaran las
perspectivas de Andlisis, es decir, iniciando con la definicién de conceptos, las
Estructuras y Mecanismos de GTI son abordados desde el punto de vista del Modelo
Organizacional, la Toma de Decisiones, los Stakeholders (quién toma las decisiones) y
finalmente el Tipo de Relaciones presentes dentro de una Organizacién. A la par del
primer y segundo paso se identifican las definiciones rafz, que en este caso
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corresponderfan a las principales Estructuras o comités que fingiran como actores y
clientes, los procesos de Transformacién corresponden a los procesos de
implementacién de un GTI y el uso de SI, esto incluye la existencia de normas,
manuales y estdndares encargados del drea de TI principalmente, las cuales
constituyen las restricciones; y finalmente el marco de trabajo corresponderéd a los
principales marcos de GTT (Calder Moir y Cobit 5). Finalmente el presente trabajo
finaliza el uso de la MSB con la identificacién de los Modelos conceptuales, es decir
correspondientes al mundo ideal dentro del cual se construird un Modelo Idealizado
que permita observar los principales atributos que poseen las EGTI y MGTTI.

Antes de abordar el disefio de la investigacién, se presenta el objeto de estudio, el cual
involucra los principales elementos a ser analizados y desde qué enfoque seran
analizados; también partiendo de los temas a ser analizados se plantean las preguntas
de investigacién retomando lo ya mencionado en el capitulo I. Ademés se presenta el
entorno en el cual se ubica el objeto de estudio, es decir las caracteristicas tanto de los
elementos que rodean al objeto de estudio y la forma en que estos lo afectan.

3.1 OBJETO DEL ESTUDIO Y ENTORNO

El objeto de estudio de esta investigacién es la Identificacién de atributos que poseen
las Estructuras y Mecanismos de Gobierno de Tecnologfas de Informacién (EGTI y
MGTTI), aplicados a una Organizacién gubernamental que pretende implementar un
Sistema de Informacién.

A pesar de que la implementacién de un SI, trae consigo miultiples beneficios, es
necesario contar con bases sélidas para obtener dichos beneficios; una de estas bases
consiste en establecer un Gobierno de Tecnologfas de Informacién (GTI). El GTI
provee las estructuras que unen los procesos de TI, los recursos de TI y la
informacién, con las estrategias y los objetivos de la organizacién. Conduce a la
organizacién a tomar total ventaja de su informacién logrando con esto maximizar sus
beneficios, oportunidades y obtener una mayor ventaja competitiva (Weill y Ross,
2004; De Haes y Van Grembergen, 2008). El problema surge debido a la creciente
necesidad y dependencia del uso de las TI; las organizaciones invierten grandes
cantidades de recursos tanto econémicos, humanos y tecnolégicos para obtener
mayores beneficios; sin embargo tanto los objetivos de la organizacién como los de T1
no se encuentran alineados (Ross & Weill, 2002), es decir, no son compatibles entre
ellos, por lo que se dificulta el asociar los resultados obtenidos por el area de TT con los
esperados por la Organizacién en su totalidad (Campbell, 2009).

Una de las principales causas de esta falta de alineamiento estd relacionada con los
Stakeholders, los involucrados o grupos de interés (Weill y Ross, 2002). EI entorno de
la organizacién en estudio (INECC) implica una compleja mezcla de necesidades,
perspectivas e intereses tanto politicos, econémicos, tecnolégicos y culturales. Esto
dificulta la correcta asignacién de roles y responsabilidades, que trae como
consecuencia la falta de comunicacién y claridad entre los objetivos de la propia
organizacién y los objetivos de TI, en este caso la implementaciéon de un SI. Como se
ha mencionado, la tarea de alinear los objetivos de TI y organizacionales recae en el
Modelo Organizacional (Espifieira, 2012; Guldentops, 2004), en este caso dentro del
Modelo Federal (Van, 2008), el cual tiene como principales elementos las Estructuras y
Mecanismos Relacionales de Gobierno de TI, encargados de definir quién toma las
decisiones y el cémo operan las mismas (Weill y Ross, 20045 Huang, 2007).
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Las Estructuras implican la identificacién de stakeholders, sus necesidades e intereses,
y objetivos individuales, as{ como el conocimiento de objetivos en comin que permitan
la construccién de las mismas (Weill y Ross, 2004). Por otro lado, los mecanismos
relacionales incluyen ademés de esto, la asignacién de roles y responsabilidades de
acuerdo a las diversas relaciones o dominios que deben existir para que este modelo
tuncione, tales como la Comunicacién, Colaboracién, Control, y Coordinacién; cada una
de ellas abarca diferentes componentes que deben interrelacionarse para dar
tuncionamiento al Modelo Federal. Contar con un Modelo Federal, que incluya tanto
las Estructuras como los Mecanismos Relacionales de GTI, permite avanzar hacia la
implementacién del mismo, debido a que no solo se busca conocer las necesidades de
los stakeholders, sino que se adquiere un compromiso gracias a la asignacién de roles y
responsabilidades (De Haes, 2008).

Dado lo anterior, como se menciona en el capitulo I, las preguntas de investigacion del
presente trabajo son:

e Cudles son las estructuras bdsicas con las que debe contar un Modelo
Organizacional Federal de acuerdo con la Organizacién encargada de realizar
los inventarios INEGEI?

e Cudles son los atributos que deben poseer las estructuras de Gobierno de TT?
e Cuidles son los roles y responsabilidades que deben poseer cada una de las

Estructuras de GTI, de acuerdo con las caracteristicas de la Organizacién
encargada de realizar los inventarios INEGEI?

e Cudles son los atributos que deben poseer los mecanismos relacionales de un
Gobierno de TI, de acuerdo con las caracteristicas de la Organizacién
encargada de realizar los inventarios INEGEI?

A continuacién se describe brevemente la forma en que se dio respuesta a cada una de
las preguntas antes mencionadas:

8.2  SELECCION: QUE SE UTILIZA

Principalmente la Revisiéon de la literatura estd formada por 4 pasos: la bisqueda y
seleccion de la informacién relevante sobre el tema de estudio; el Anélisis de la
informacién encontrada tomando en cuenta el objetivo inicial de la investigacion, la
Sintesis o integracién del andlisis de la informacién y finalmente las Conclusiones. La
etapa de Seleccion se muestra a detalle en el ANEXO I: METODOLOGIA.
Principalmente en esta etapa se definen de forma espacial y temporal los temas a ser
analizados para alcanzar el objetivo de esta investigacién (ver Tabla 1).

De esta forma, las fuentes de informacién seleccionadas para su posterior analisis, se
muestran en la siguiente tabla, clasificadas de acuerdo al tema de interés (o palabras
clave) a ser analizado (Tabla 1):

Palabras Clave Fuente de Informacion Fechas
Estructuras y Mecanismos de Tesis, Papers 9000-2015
GTI Libros
Conferencias, Revisiones,
GTI Tesis 1981-2014
Papers
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Tesis
GC Papers 1987-2013
Evoluciéon MIS /TI IEEE, Tesis y Revisiones 1985-2013

Libros, Revisiones, Tesis,

Teorfas Organizacionales Papers 1949-2007
Modelos Organizacionales ReP\/lswnes 1991-2003

apers

Relaciones.de Comunicacion,
Control, Colaboracién y Papers 1982-2014
Coordinacion
Alineamiento Estratégico. Conferencias, Tesis, papers 1993-2012
Marcos de GTI ISACA, ITGI, tesis 2013

Estdndares de GT1 ISO/IEC 2005-2008
INEGEI Publicaciones INECC 1990-2010
IPCC Publicaciones 1991-2006

Tabla 1: Clasificacion de Fuentes de Informacion

1.1 Revision: Como se Analiza

Dentro del conjunto de estudios seleccionados, se encontré que las Estructuras y
Mecanismos de relacién son abordados desde diferentes puntos de vista, a pesar de que
es escasa la literatura sobre estos dos elementos, y no son abordados de la misma
manera, ya sea por diversos cambios de denominacién o de uso. Se identificaron 4
perspectivas para el analisis e identificacién de atributos de Estructuras y Mecanismos
de GTI, que aunque tratan de diferentes temas, se encuentran relacionadas entre si. La
primera perspectiva hace referencia a la forma en que se encuentra estructurado el
Modelo Organizacional. La segunda perspectiva se asocia con las caracteristicas de las
personas, desde el punto de vista de su rol dentro y fuera de la organizacién. La tercera
perspectiva ha sido identificada por el tipo de Decisiones que se realizan dentro de un
GTI, esto incluye el Alineamiento de Estrategias de TI y organizacionales, abordado
por la Arquitectura empresarial. La dltima perspectiva va de acuerdo con el tipo de
relaciones existentes dentro de una organizacion.

Debido a lo anterior, el Andlisis de la Literatura queda integrado por 6 pasos
principales como muestra la siguiente figura (Figura 7 ).
Donde:

Resultados
~—————=| obtenidos por cada
paso

-—> Pasos del analisis

Elementos

—_— A
analizados
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Primera Fase del Analisis

Segunda Fase del Analisis

| [ —

Resultado Final del Analisis

Comités y
Relaciones
4 —

"7:Figura 7: Analisis para la identificacion de Atributos de Estructuras y Mecanismos de GTI




3.8 ANALISIS

Se analizaron méas de 4380 fuentes de informacién, entre articulos, libros, articulos de
revista, tesis de Doctorado y Maestria, y Handbooks que involucraran el uso de

Estructuras y Mecanismos de GTT y términos relacionados con estos dos elementos.
Cada uno de estos documentos se clasificé de acuerdo con las palabras clave descritas

en la tabla (Tabla 2), las cuales involucran caracteristicas tanto de las Estructuras

como de los Mecanismos de GTTI.

Analisis Palabra Clave Sub-elementos
Gobierno Teorfa organizacional, Gobernanza,
Corporativo Corporaciones
Gobierno de Sistemas de Informacién gerencial,
L Tecnologias de Tecnologias de informacién, Principios de
Definiciones . .
Informacién gobierno
Estructuras y Roles y Responsabilidades, Comités, Alta
Mecanismos de direccidn, Junta directiva, Stakeholders,
GTI Gobierno, Gobernanza
: Modelo . . .
Cambio - acional Centralizado, Descentralizado, Hibrido
Organizaciona Organizaciona
1 Modelo federal Arquetipos de GTI
Participacién
de Stakeholders Teorfas, Importancia
Stakeholders
Toma de .
.. Toma de Decisiones de T1
Decisiones
Toma de Estrategia de TI, Arquitectura Empresarial,
.. Alineamiento Alineamiento de stakeholders, Alineamiento
Decisiones o . ) . .
estratégico de intereses y necesidades, Alineamiento de
Objetivos
Comités Modelos Federales
Formales e ; )
Teorias, Gobierno y Gobernanza
Informales
Comunicacién de dos vias, Dialogo,
.., Comunicacién horizontal, Comunicacion
Comunicacion . ..
vertical, Comunicacién interna,
Comunicacién externa
TIPO_S de Coordinacién Mecanismos de Coordinacién, Planeacion,
Relaciones Supervisién, Acuerdos mutuos, Contratos
Control formal, Control informal,
Control . .,
Retroalimentacion
Cooperacién, Dependencia de recursos
Colaboracién Mutualidad, Participacién activa, Relaciones
Internas y externas
Normas y buenas précticas, Sistemas de
Aplicacién INEGEI informacién, Procesos de desarrollo,

Stakeholders
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Marcos de Politicas, Principios, Procesos de gobierno,
Gobierno de TI Buenas practicas, Estandares de Gobierno

Tabla 2: Clasificacion de la Investigacion. Fuente: modificada de Back (2014)

Como se plante6 en el capitulo III, la revision de la literatura abarca desde el
surgimiento de la Teorfa de la Administracién Cientifica, siendo Taylor (1911) el
primer documento analizado y finalmente el de Sirajul y Reihma (2014). De este
conjunto de 430 documentos, se identificaron los principales exponentes de la
Literatura que abordan no solo el tema de las Estructuras y Mecanismos de GTI, sino
que ademas mencionan y analizan los diversos atributos (caracteristicas) de estos dos
elementos, estos atributos abarcan desde la definicién, el cambio organizacional, los
participantes o grupos de interés, la toma de decisiones, el alineamiento estratégico
como principal principio del GTI, y el tipo de relaciones que deben establecerse
(ANEXO I). A continuacién se muestran estos exponentes y los temas que abordan
(ver Tabla 3):

Autor Temas Clave

Gobierno Corporativo, Stakeholders, Coordinacién,

Bohérquez (2011) Control

GTI, Gobierno Corporativo, Estructuras y
Brown y Grant (2005) Mecanismos de GTI, Modelo Federal, Stakeholders
(INEGEI)*

GTI, Estructuras y Mecanismos de GTI, Toma de

Chau (2011 Ul S .,
( ) Decisiones, Comunicacién, Colaboracién

Modelo Organizacional, GTI, Estructuras y
Mecanismos de GT1, Toma de Decisiones,
Stakeholders, Comunicacién, Control, Colaboracién,
Coordinacién, Modelo Federal

Huang (2007)

GTI, Toma de Decisiones, Alineamiento Estratégico,

Dong (2003) Modelo Federal, Sistemas de Informacién*

Stakeholders, Toma de Decisiones, Alineamiento

Mel 2010 £t i6
elason ( ) Estratégico, Colaboracién.

GTI, Estructuras y Mecanismos de GTI, Toma de
Weil y Ross Decisiones, Comités, Alineamiento Estratégico,
(2000:2004:2008:2009) Colaboracion, Comunicacién, Control, Coordinacién,,

Modelo Federal, Relaciones Formales e Informales

GTI, Alineamiento Estratégico, Colaboracion,
Comunicacién, Control, Coordinacién,, Modelo
Federal, Estructuras y Mecanismos de GT1

De Haes y Van Grembergen
(2008)

Alineamiento Estratégico, Comunicacién, Control,

Jackson (2003) Coordinacién

Modelo Organizacional, Relaciones Formales e
Sirajul y Rehman(2014) Informales, Comunicacién, Colaboracién.
INEGET*

*Se analizaron papers que presentaran una aplicacién del Modelo Federal de GTI a
organizaciones con caracterfsticas similares.

Tabla 3: Principales Exponentes de la Literatura sobre EGTI y MGTI.
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De acuerdo con la Figura (ver Figura 9) (ANEXO II), los documentos analizados
trataron principalmente de los temas referentes a los Stakeholders (18.81%) como son
la Teorfa de Stakeholders, Stakeholders dentro de un Modelo Organizacional, dentro
del GC y el GTI; seguidos por los estudios de GTI (12.29%) en los cuales se buscaron
las principales caracteristicas de las Estructuras y Mecanismos de GTI debido a que
los estudios enfocados a estos dos elementos son escasos, estos representan el 4.9% de
los documentos analizados. Se puede observar, entonces, que no existe gran cantidad
de estudios que profundicen tanto en las Estructuras como en los Mecanismos que
existen dentro de un GTI, de los 25 documentos analizados que hablan de este tema,
tnicamente 5 (20%) de ellos abordan propiamente el tema desde el enfoque de un GTI
(Weill y Ross 2004:2005; Van Grembergen y De Haes, 2008; Chau , 2011; Brown y
Grant, 2005), ademés de que estos estudios son recientes, abarcando desde el 2004 al
2011. Los demds documentos tratan el tema de Estructuras y Mecanismos, sin
contemplar estos términos, es decir los abordan de forma indirecta como parte del
Modelo Organizacional (11.75%), o comités (18.63%) en cuanto a las Estructuras, los
Mecanismos son abordados como relaciones entre stakeholders (42.84%).

Revision de la Literatura
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8Figura 8: Documentos revisados

De igual forma, como parte de los Mecanismos de GTI, se analizaron diversos
documentos que plantean los mecanismos de GTI mas utilizados y estudiados por los
25 papers mencionados anteriormente; estos son los M. de Comunicacién, Control y
Coordinacién; sin embargo se identific6 un 4° tipo de mecanismos, la Colaboracién, que
si bien es abordado por los papers “principales” mencionados que tratan el tema de las
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Estructuras y Mecanismos de GTI (Weill y Ross, Chau, De Haes y Huang), no es
mencionado como parte de estos mecanismos, por tal motivo se buscaron documentos
que trataran este concepto dentro de las organizaciones como elemento fundamental
para el establecimiento de relaciones entre stakeholders tanto internos como externos
(88), posteriormente se plantearan los resultados clave que justifican la introduccién de
este elemento como parte de los Mecanismos de GTT.

Haciendo referencia a cada uno de los temas clave abordados y analizados dentro de
esta investigacion, se identificaron las Teorfas principales que contribuyeron al estudio
de cada uno de ellos (ver Figura 10). Para el estudio del Gobierno Corporativo, las
principales Teorfas aplicadas a este tema fueron la Teorfa de Administracién cientifica
(TAC), Teorfa del Desarrollo Organizacional (TDO) y la Teorfa de Agencia (TA), esto
abarca de 1911 a 1989; el GTI se sustenta principalmente en la Teorfa de Decisiones
(TD), la Teorfa General de Sistemas (TGS), la Teorfa de la Informaciéon y
Procesamiento de la Informacién Organizacional (TIPIO) (1950-1995); las Estructuras
y Mecanismos de GTI se basan en la Teorfa de las Relaciones Humanas (TRH) y la
TDO(1920-1957). En cuanto al Modelo Organizacional tiene como principal
tundamento teérico la Teorfa de Contingencia (TG) y la TRH (1920-1966); el Modelo
Federal se fundamenta en estas teorfas, pero ademas retoma las ideas propuestas por la
TDO (1957). Los Stakeholders se fundamentan en la Teorfa de Stakeholders, la TRH y
la TA (1956-1989). La Toma de Decisiones y el Alineamiento Estratégico, retoman las
ideas de Simons con la Teorfa del Comportamiento o Teoria de Decisién, apoyada por
la TGS, y la TIPIO (1950-1995). Finalmente en lo que concierne a las Relaciones
existentes dentro de un Modelo Organizacional, retoman ideas que parten de la TAC,
hasta la TIPIO (1920-1995), dentro de este conjunto quedan incluidas las teorfas de
Comunicacién, Control, Coordinacién y Colaboracion.

Fundamentos Teoricos por Concepto
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En cuanto a los principales exponentes de las Teorfas Organizacionales que han
aportado diversas caracteristicas a las Estructuras y los Mecanismos de GTT; las cuales
seran analizadas posteriormente, se encuentran (ver Tabla 4):

Autor Teoria
Fayol (1949) ;[:eorlfa de la Administracién Cientifica- Teoria
uncional.
Parsons (1956) Teorfa Burocrética- Teorfa Cooperativista
Bertalanffy (1960) "é‘eoria Gege.;ral de Sistemas- Teoria de la
omunicaciéon
Mintzberg (1984) Teoria de Coordinacién y Control.
Simon (1950) Teoria de Decisiones
Williamson (1975) Teorfa de Contingencia
Freeman (1963) Teoria de Stakeholders

Tabla 4: Principales Teorias para el estudio de EGTl y MGTI.

Como siguiente punto, se analizaron las principales caracteristicas de las Estructuras y
mecanismos de GT1I, de acuerdo con los enfoques, teorfas y aplicaciones de cada uno de
los documentos antes mencionados, principalmente desde el enfoque de un Modelo
Federal y sus caracteristicas como forma organizacional de GTI. A continuacién se
presenta la forma en que se analizaron cada una de los elementos encontrados dentro
de la revisiéon de la literatura.

3.3.1 DEFINICION

El primer paso para dar inicio al Andlisis de la Literatura corresponde a la pregunta
¢Qué son las Estructuras y Mecanismos de GTI?, por lo que el analisis comienza con
la Definicién de estos dos elementos. Esta definicién, sirve como una introduccién a lo
que son las Estructuras y Mecanismos de GTT para posteriormente, en los siguientes
pasos, describir sus caracteristicas o atributos. Entre los principales exponentes
encontrados en la literatura, que abordan el tema de las Estructuras y Mecanismos
relacionales de GTI, se encuentran Huang (2007), Weill y Ross (2008), Peterson
(2003); Van Grembergen y De Haes (2008); Irlin (201), Schlosser et al.(2012); Markus
et al. (2012), Martin (2013), Williams (2013), Miéhring (2006) Jordani y Musson
(2003). Sin embargo se retoman los conceptos de GC y GTI para indicar de donde
parten tanto las Estructuras como los mecanismos relacionales, haciendo uso de sus
definiciones. Para este andlisis se utilizaron 122 documentos, donde el 54% representa
a los documentos sobre el GTI, el 18% hace referencia Alineamiento Estratégico de
TI, el 20% a los estudios sobre Estructuras, Mecanismos, Formacién de Comités,
Gobierno y Gobernanza; y finalmente el 6.5% son documentos que se enfocan al
estudio de la Toma de Decisiones de TI. Por otro lado, para el estudio de lo que
implica un Gobierno Corporativo, se analizaron un total de 43 documentos, estos
representan el 7.8% del total de documentos analizados.

3.3.2 CAMBIO ORGANIZACIONAL

En este segundo apartado, retomando las Teorfas Organizacionales mencionadas en el
capitulo II, asi como la evolucién de las Estructuras y Mecanismos; se buscé dar
respuesta a la pregunta ;Cémo es concebida la Organizacién?. Partiendo del Cambio
Organizacional se presenta la evolucién de los Modelo Organizacionales y la aparicién
del Modelo Federal como principal forma organizacional dentro de un GTI. Se



97

analizaron las Teorfas y sus principales exponentes, analizando cémo consideraban que
deberfa estructurarse a la organizacién y sus caracteristicas en relacién a los
stakeholders y sus relaciones. Este Analisis presenta las principales formas
organizacionales que se han identificado desde el surgimiento de la Teorfa Clasica de la
Organizacién, con los trabajos de Fayol (1916), Taylor (1911) y Weber (1920); y desde
la perspectiva de la Teorfa general de sistemas (1940) y la Teorfa de Contingencia
(1960); estas formas se dividen en tres principales: El Modelo Centralizado, como
principal forma utilizada entre 1900 y 1920 (Teoria Clésica de la Organizacién); el
Modelo Descentralizado considerado a partir del surgimiento de la Teorfa
Cooperativista de Barnard y Follet y la Teorfa del Desarrollo Organizacional (1946); y
el Modelo Hibrido desarrollado por la Teorfa de Contingencia (1960). Siendo este
altimo las bases del Modelo Federal (Handy 1989).

Se plantea el Modelo Federal desde el enfoque de las Teorfas de Contingencia y la del
Desarrollo Organizacional, e involucrando esta forma organizacional con la
implantacién de un GTI, siendo los principales exponentes de este tipo de modelo
Weill y Ross, quienes retomaron los modelos organizacionales y los reestructuraron
para dar forma a los diversos Arquetipos de GTI (monarquia, duopolio, federal y
anarqufa). Se define entonces al Modelo Federal desde la perspectiva del GTI, sus
caracteristicas principales y abordando sus principales elementos: stakeholders
internos y externos y relaciones. Como resultado del analisis del Cambio
Organizacional se buscé presentar la importancia del Modelo federal y sus principales
caracterfsticas.

Para este apartado se analizaron un total de 64 documentos, principalmente Revisiones
y Libros, debido a que para poder comprender el Cambio Organizacional resulté
necesario contemplar Teorfas Organizacionales a partir de las fuentes bdasicas, esto
representa el 11.75% del total de documentos analizados, aunado a esto, los
documentos que se enfocan més al GTI y el GC, también contribuyeron al desarrollo
de este apartado debido a que se hizo una revisién de la forma organizacional antes,
durante y después del surgimiento tanto del GC como del GTT; esta revisiéon implica el
20.18% del conjunto analizado.

3.3.8 PARTICIPACION DE 1L.OS STAKEHOLDERS

El tercer paso da respuesta a la pregunta ;Quiénes participan dentro de un Modelo
Organizacional? Para esto se analizaron las principales teorfas que abordan el tema de
los grupos de interés, estas son la Teorfa de Relaciones Humanas desarrollada por
Elton Mayo (1920), la Teorfa de Agencia (1972), la cual hace énfasis en la separacién
de los accionistas y los duefios de la organizacién (problema de Agencia del GC); y la
Teorfa de Stakeholders desarrollada por Freeman (2008). Como resultado de este
andlisis se obtuvo la importancia de estos elementos para la toma de decisiones, no solo
dentro del GC, sino también dentro de la toma de decisiones de TI, esto involucra la
participacién de la junta directiva, y los C-Level (CIO, CEO, COO y CFO).

Dentro de este apartado, para poder definir el papel y comprender la evolucién que han
tenido los stakeholders dentro de las Organizaciones se analizaron un total de 72
documentos (18.21%), en los cuales se retomaron Teorfas, definiciones, roles y
responsabilidades de estos elementos dentro de una Organizacién, principalmente el
rol de la Alta Direccién, principal elemento para concebir un GTI. En segundo lugar
para poder comprender el papel de los stakeholders dentro de un GTI, fue necesario



98

hacer uso de documentos enfocados a este tema, para esta parte se analizaron
documentos que abordaran la Toma de Decisiones y de GTI (47 documentos- 10%).

3.8.4 ToOMA DE DECISIONES

El siguiente paso, dentro del analisis, da respuesta a la pregunta, una vez identificados
a los participantes, ;Cémo participan dentro del Modelo federal? El anélisis consistié
en definir la Toma de Decisiones de GTI, tomando como fundamentos la Teoria de
Decisién desarrollada por Simons y March (1961), Teorfa funcionalista de Fayol
(1916), los estudios realizados por Weill y Ross (2004) sobre los dominios de toma de
decisiones de GTI, haciendo énfasis en la importancia del uso de las TT (SI) como
ventaja competitiva retomando las ideas planteadas por la Teorfa de la Informacién
(1989) y la Teoria del procesamiento de la informacién organizacional (1990).

Por otro lado se analizé la definicién e importancia del Alineamiento Estratégico, como
principal objetivo de la Arquitectura Empresarial (Zachman, 1987), y retomado por el
GTI; se plantea la importancia de los stakeholders tanto internos como externos
dentro del Modelo Federal, se analizé la forma en que estos elementos participan
dentro del proceso de toma de decisiones; haciendo hincapié en la importancia de tener
claridad de stakeholders, necesidades e intereses, objetivos y finalmente la estrategia.
Una vez analizadas las ideas de los autores que han realizado investigaciones sobre el
GTI y la toma de decisiones, estas fueron analizadas desde el punto de vista de la
Arquitectura Empresarial, cuyo principal objetivo es alinear las estrategias de T1 con
las organizacionales, tomando en cuenta que como parte de este alineamiento también
son necesarios los alineamientos de stakeholders, intereses y necesidades, y objetivos.
Dado esto se analizan las teorfas y la forma en que son operacionalizados estos
elementos por el Marco de Gobierno COBIT.

Teniendo una definicién clara de en qué consisten las diversas dreas de Toma de
Decisiones de TT y la importancia de los stakeholders para lograr el alineamiento de
estrategias; se procedié a identificar las principales Estructuras de Gobierno. Para
lograr esto se analizaron los trabajos desarrollados por Weill y Ross (2008), Peterson
(2003); Van Grembergen y De Haes (2008), debido a que estos autores proponen los
Modelos federales més utilizados durante la implementaciéon de un GTI, ademds de
aportar las principales caracteristicas de las Estructuras y Mecanismos; definen roles,
responsabilidades, tipos de relaciones de acuerdo con las diversas dreas de toma de
decisiones; y esto permite conocer los principales comités necesarios dependiendo el
tipo de decisién.

Este andlisis involucrd diversos documentos sobre Toma de Decisiones de TI, ademds
de su evolucién, es decir, la forma en que se ha realizado este proceso desde el
momento en que surge la Teorfa Administrativa, por lo que se involucraron
documentos del GC, el GTI, Teorfas Organizacionales y el Alineamiento Estratégico.
Esto implicé un total de 129 documentos (29.9%).

3.8.5 TIPO DE RELACIONES

En el cuarto paso, tomando como base la importancia del alineamiento estratégico
tanto de stakeholders, objetivos, necesidades y objetivos para llevar a cabo el proceso
de Toma de decisiones, se plantearon entonces los principales comités necesarios para
tomar estas decisiones sobre TI, analizando los principales Modelos federales de GTI
encontrados en la literatura. Retomando los distintos comités definidos en los Modelos
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Federales, se plante6 el anélisis de la forma en que estos se relacionan, de acuerdo con
las responsabilidades asignadas para la toma de decisiones, tanto por la teorfa
organizacional, los principios de GTI, y los modelos federales analizados. Se analizaron
las principales relaciones encontradas en la literatura de acuerdo con las Teorfas
Organizacionales y Modelos federales de GTI, se identificaron dos tipos de relaciones
formales e informales, las cuales fueron analizadas desde el enfoque de Gobierno y
Gobernanza.

Posteriormente tomando como principales referencias los estudios realizados por
Huang (2007) y de Haes (2008), se analizaron las principales dimensiones con las que
cuenta un Modelo Federal de GTI, estas pueden ser de comunicacién, control y
coordinacién. Sin embargo, gracias a la revisiéon de la literatura, se identificé la
existencia de relaciones colaborativas, que si bien eran mencionadas dentro de la
literatura de GT1, no eran consideradas como un elemento fundamental dentro de un
Modelo federal de GTI. Una vez analizadas estas relaciones se establecieron los
vinculos entre estas relaciones y los comités encontrados aplicando los estdndares y
marcos de gobierno los cuales plantean algunas ideas de cémo establecer estas
conexiones, estos fueron el Estidndar 38500; Modelo de Calder Moir y Cobit 5.0
(RACI). Este andlisis contribuye al establecimiento de las Estructuras bésicas y las
relaciones bésicas entre ellas, incluyendo sus atributos.

Como se ha mencionado, dentro de este apartado, fueron considerados documentos
sobre Mecanismos de GTI, Relaciones formales e informales desde el enfoque de
Gobierno y Gobernanza (esto incluye documentos de GC y GTI), los Modelos
Organizacionales y sus elementos (Comunicacién, Coordinacién, Control y
Colaboracién), y Marcos de Gobierno; esto suma un total de 221 documentos que
retoman cada uno de estos temas (51.7%); sin embargo, los documentos que se
analizaron maés a detalle para analizar los atributos que poseen los Mecanismos de
GTI, fueron 141 (32.7%).

3.4 SINTESIS: COMO SE INTEGRA

En este tercer apartado se presenta una breve descripcién de lo encontrado en el
Anélisis para pode determinar dentro de un Modelo Idealizado los atributos que
poseen tanto las Estructuras como los Mecanismos relacionales de GTI. Las
definiciones finales de Estructuras y Mecanismos de GTI, sus caracteristicas
principales de acuerdo con la Toma de Decisiones de GTI, la alineacién de
stakeholders para la formacién de Comités, alineacién de intereses, necesidades y
objetivos para el establecimiento de Relaciones haciendo uso de los Marcos de GTI
(Cobit 5.0 principalmente) y estdndares de GTI (ISO/IEC38500); son retomados para
su aplicacién a una Organizacién gubernamental referente encargada de elaborar
inventarios de Gases de Efecto Invernadero (INEGEI). Como parte del Analisis de la
revisién de la literatura, se identificaron 14 documentos (2.7%) dentro del conjunto
revisado, los cuales por un lado apoyaron en la construccién del sistema a ser estudiado
desde el enfoque de Sistemas (Bertalanfty, 1960, Ackoft, 1978 y Checkland 1981),
plantear la problemdtica e identificar las necesidades de la organizacién,
principalmente el desarrollo de un Sistema de Informacién (SI) (Thiagarajan, 1996);
por otro lado, con ayuda de los Marcos de GTI y las caracteristicas (Atributos)
encontradas dentro del Analisis, de las Estructuras y Mecanismos de GTI, se planted
un Modelo Ideal para el desarrollo del INEGEI y la implementacién de un SI.
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3.5 CONCLUSIONES:

Finalmente en el Capitulo V se retoma el objetivo del presente trabajo, los principales
hallazgos presentes en el mismo, basados en la revisién de la literatura; ademas se
presentan las correspondientes recomendaciones para el uso del Modelo Idealizado
construido a partir de esta revisién literaria sobre los atributos que poseen las
Estructuras y Mecanismos relacionales de GTI, sus principales caracteristicas, y las
limitantes que se presentaron a lo largo de esta investigacion.
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CAPITULO IV
4 ANALISIS DE RESULTADOS

El presente capitulo presenta el Andlisis de la Revisiéon de la Literatura presentada en
el Capitulo II; este andlisis se compone de cuatro pasos. En primera instancia se
plantea una definicién holistica de lo que son e implican las Estructuras y Mecanismos
relacionales de GTI. Los estudios sobre el GTI, y principalmente sobre Estructuras y
Mecanismos de GTI, sostienen que el primer paso para lograr un buen GTI, es
necesario conocer a los stakeholders involucrados. Estos involucrados son agrupados
en distintos comités, denominados Estructuras de Gobierno de Tecnologfas de
Informacién (EGTI). Las Estructuras implican la identificacién de stakeholders, sus
necesidades e intereses, y objetivos individuales, asi como el conocimiento de objetivos
en comun que permitan la construccién de las mismas (Weill y Ross, 2004). Las
Estructuras tienen como objetivo principal el alinear las estrategias de TI con la
organizacién mediante el uso de Mecanismos relacionales de GTI, los cuales implican
el conjunto de conexiones que hacen posible el contacto entre dichas estructuras y el
entendimiento de sus objetivos tanto individuales como colectivos.

Posteriormente, una vez definidos los elementos centrales de esta investigacién, el
anélisis contintia con la evolucién de las Organizaciones, integrando estructuras y
mecanismos. Este analisis ofrece una visién, desde el punto de vista tedrico, de como ha
ido cambiando la forma de concebir a las organizaciones, principalmente, el cambio en
su forma organizacional, es decir cémo pasé de ser una forma Centralizada a una
Hibrida, integrando entonces el Modelo Federal, como principal modelo para
implementar un GTI. Un GTI estd compuesto por un Modelo Federal y Procesos
Estratégicos, siendo el Modelo Federal el que contiene las Estructuras y Mecanismos
Relacionales, que permiten el funcionamiento del GTI (Huang, 2007). Las Estructuras
estdn formadas por stakeholders. Uno de los recursos mas importantes de una
organizacién son las personas que la componen, asi que la forma como estas se
organizan, es una cuestién crucial para que las estrategias resulten efectivas. Debido a
esto, el siguiente paso en el analisis es conocer quiénes son los Stakeholders, es decir
cémo es que estos grupos tomaron importancia dentro del Modelo Organizacional, y
conocer quiénes participan y por qué deben estar presentes tanto los stakeholders
internos como los stakeholders externos en el proceso de Toma de decisiones.

Una parte fundamental para poder conocer las caracteristicas de las Estructuras y
Mecanismos de GTI, es entender la importancia de su existencia partiendo del proceso
de Toma de Decisiones y el establecimiento de la Estrategia. La relacién que existe
entre las Estructuras de GTI y la alineacion estratégica es importante para lograr los
objetivos de las organizaciones (ITGI, 2003). Las investigaciones realizadas por Weill
y Ross (2004) proponen que un GTI debe estar organizado de acuerdo con las cinco
areas de Toma de Decisiones, es decir de acuerdo con los Principios de TI, la
Arquitectura de TT, la infraestructura y el Establecimiento de prioridades de inversién
(Gordon, 2010).La toma de decisiones, el Alineamiento Estratégico, y la rendicién de
cuentas se consideran importantes para entender el funcionamiento de un GTI (Brown
y Grant, 2005; Sambamurthy y Zmud, 1999; Weill y Ross, 2004). Una vez
determinadas las decisiones de T1, la importancia del Alineamiento Estratégico, el cual
implica el alineamiento de stakeholders, intereses y necesidades, y objetivos; se
retoman los estudios desarrollados por Weill y Ross (2008), De Haes y van
Grembergen (2008) y Peter Green (2004) sobre las aplicacién del Modelo Federal
como principal arquetipo de G'T1, y se identifican las principales Estructuras asociada a
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los diversos dominios de toma de decisiones de TI. Pero la existencia de dichas
estructuras no garantiza el funcionamiento de un GTI, es necesario identificar las
relaciones entre dichas estructuras que permiten la realizaciéon de sus
responsabilidades asignadas. La revisiéon de la literatura propone diversos tipos de
Mecanismos relacionales, los cuales ademas de involucrar la asignacién de roles y
responsabilidades de acuerdo a las diversas relaciones o dominios que deben existir
para que este modelo funcione, tales como la Comunicacién, Colaboracién, Control, y
Coordinacién; cada una de ellas abarca diferentes componentes que deben
interrelacionarse para dar funcionamiento al Modelo Federal.

Para poder integrar las Estructuras identificadas, mediante los Mecanismos de GT1, se
utilizaron los conceptos propuestos por el Estandar de GTI, el ISO/IEC38500, las
teorfas organizacionales y el Marco de Gobierno Cobit 5.0; principalmente se
analizaron las estructuras y mecanismos haciendo uso de las herramientas RASCI
propuestas por dicho marco. De esta forma se definen los principales Atributos tanto
de las Estructuras como de los Mecanismos existentes entre ellas; esto implica el
establecimiento de los Comités o grupos bésicos de toma de decisiones y el tipo de
relacién que, de acuerdo con los objetivos de cada estructura, existe para poder llevar a
cabo el proceso de Toma de decisiones.

4.1 REeSuLTADOS CLAVE

4.1.1 Definiciones

El Gobierno Corporativo: es el organismo que establece la estructura que permita
determinar los objetivos de la Organizacién y supervisar el rendimiento, a fin de
asegurar que los objetivos sean cumplidos; asi como la proteccién de su patrimonio y el
de los intereses de todos los grupos de interesados (Stakeholders). E1 GC representa el
7.89% de los documentos analizados, principalmente de Tesis.

El GTI: es parte integral del GC y consiste en el liderazgo, los procesos y las
estructuras que aseguran que las TT dentro de la organizacién apoyen los objetivos y
estrategias de la organizaciéon. Su objetivo es asegurar que las tecnologfas aportan
valor a la organizacién y que el riesgo asociado a ellas esta bajo control. No obstante,
el GTI no tiene que ver con qué decisiones son tomadas, eso es Gestion; tiene que ver
con quién toma las decisiones y con cémo se toman. Estda integrado por las
Estructuras, Mecanismos relacionales y procesos de Gobierno. El conjunto de
documentos de GTI, se dividen en su Evolucién partiendo del surgimiento de las TI
(8.12%), la apariciéon de los Sistemas de Informacién Gerencial (1.83%), surgimiento
del GTI, caracteristicas y Marcos de Gobierno (estandares, Leyes y Frameworks)
(8%); esto representa el 18.53%.

Las Estructuras de GTI: implican la existencia de funciones responsables asignadas a
los miembros de la alta direcciéon. Consisten en la identificacién de roles y
responsabilidades, lo cual requiere la creacién de diversos comités o grupos de trabajo.
Cuyo principal objetivo es la alineacién estratégica del uso de las TT con las estrategias
de la organizacién. La gran mayorfa de los documentos analizados coinciden en esta
definicién. Este concepto es abordado por el 2.2% del conjunto de documentos
analizados.
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Los Mecanismos relacionales de GTT: son las conexiones entre los stakeholders, y sus
funciones para la toma de decisiones. Estos mecanismos pueden ser verticales
(formales) y horizontales (informales). La definicién de los Mecanismos relacionales de
GTT constituyen el 2.83% del estudio. A continuacién la Tabla (ver Tabla 5) presenta
los resultados clave de los documentos analizados para obtener las Definiciones
anteriores:

Gobierno Corporativo e Jensen y Meckling (1976) definen el problema
de agencia, surgiendo as{ la investigacién
moderna del GC.

e Cheftins (2012) y Becht (2010) plantean una
visién global de lo que es un GC.

Gobierno de Tecnologias de| e Keen (1981) primer autor en proponer la

Informacion existencia de un GTIL.

e La BASIL II (2004) propone la integracién del
CGyel GTI

e Cobit 5.0 (2012) integra la gestion y el
gobierno de TI para el logro de objetivos,
definiendo sus caracterfsticas.

o ISO/IEC39500 (2008) es la primera norma que
propone buenas précticas y principios de GTI.

o Mintzberg (1984) y Markus et al. (2012)

Estructuras y Mecanismos de consideran a las Estructuras como una

GTI1 combinacién de relaciones de subordinacién
jerarquica y divisién de trabajo.

e Weill y Ross (2009), De Haes y Van
Grembergen (2008), Huang (2007), Peterson
(2004) plantean la importancia de la formacién
de Estructuras y Mecanismos relacionales para
el desarrollo y alineacién de estrategias de TI
con las organizacionales.

Tabla 5: Resultados clave de las definiciones

4.1.2 Cambio Organizacional

El Modelo Organizacional es definido como como la forma en que se disponen las
Estructuras dentro de una organizacion, ya definidos sus roles y responsabilidades. El
MO varfa dependiendo las caracteristicas de la organizacién. Este puede ser
centralizado, descentralizado e hibrido. Este concepto representa el 8.6% del conjunto
analizado; este conjunto constituye Tesis, Journals, y principalmente revisiones
realizadas por diversos autores (45 documentos).

El Modelo Federal es considerado una combinacién hibrida en la toma de decisiones,
que aborda la variada gama de tipos de decisiones de TI que se realizan en una
organizacién. Es considerado una combinacién hibrida en la toma de decisiones, que
aborda la variada gama de tipos de decisiones de TI que se realizan en una
organizacién. Esta integrado por Estructuras y Mecanismos relacionales. E1 Modelo
tederal como parte de un GTI es abordado principalmente por 19 documentos, esto
representa el 8.49% del conjunto.
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A continuacién la Tabla (ver Tabla 6) presenta los resultados clave de los documentos
analizados para obtener las principales caracteristicas que propone el Cambio
organizacional hasta llegar al Modelo Federal como principal forma para la
implementacién de un GTI:

Modelo organizacional | e  Teoria de la Administracién Cientifica propuesta

por Fayol (1916) propone las bases para el
establecimiento de Mecanismos relacionales formales.

e Bertalanfly (1940) plantea a la organizacién como un
sistema abierto.

e La Teoria de Ia Contingencia desarrollada por
Lawrence y Lorsch (1960) plantean la importancia del
contexto y el entorno para concebir a la organizacion.

Modelo Federal

e Mintzberg (1979) considera la existencia del modelo
federal

e Zmud (1999) presenta las principales caracteristicas de
un Modelo Federal de GTTI.

o Weill y Ross (2009), De Haes y Van Grembergen
(2008), Peterson (2004) proponen 3 tipos de modelos
tederales aplicados a diversas organizaciones.

Tabla 6: Resultados clave del Cambio Organizacional

4.1.8 Participacién de Stakeholders

La organizacién estd compuesta por un conjunto de stakeholder, estos se definen como
los grupos de interés. Estos grupos pueden ser accionistas, trabajadores, financiadores,
proveedores, clientes, administracién, y sociedad en general. Este concepto es
abordado por diversas teorfas y autores (72), este término representa el 13.21% del
conjunto de documentos; siendo este el mas abordado en la literatura que trata de las
Estructuras y Mecanismos (1920-2014). A continuacién se muestran los resultados
clave para el anélisis del término Stakeholder (ver Tabla 7):

Stakeholders

Teoria de las Relaciones Humanas propuesta por Elton
Mayo (1920) propone la integracién de todos los miembros de la
organizacién considerando asi stakeholders internos. Segtn
Rivas (2009) es la primera teorfa en centrarse en las personas.
Edward Demings (1950) propone la abolicién del modelo
centralizado poniendo especial interés en los stakeholders.

Teoria de Costos de Transaccion propuesta por Williamson
(1975) se enfoca en la importancia de las relaciones entre
stakeholders internos y externos, ya que una organizaciéon
depende de su entorno.

Freeman (2008) es el principal exponente de la Teorfa de
stakeholders, junto con Donaldson y Davis (1998) proponen
principios para la gestién de stakeholders.

Tabla 7: Resultados clave de la participacion de los Stakeholders

4.1.4 Toma de decisiones
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La toma de decisiones estd directamente relacionada con las Estructuras de GTIL
Existen diversos tipos de Toma de decisiones de Ti que se pueden tomar como parte
de un GTI, estas se definen como dominios de gobierno, que pueden ser Principios de
GTI, definen el propésito de las TI; las Necesidades del Negocio definen
requerimientos de TT; la Arquitectura de GTI retne el conjunto de normas y reglas
que determinan la forma en que se usardn las TI. En cuanto a las Inversiones y
establecimiento de prioridades cubren todos aquellos procesos de inversiéon en TI, su
proposito, justificaciéon y cuantificacién. Para este concepto fueron analizados 22
documentos (4.4%) que tuvieran como tema principal la toma de decisiones sobre el
uso de las TI. En la Tabla 8 se muestran los resultados clave para el analisis de este
término.

El Alineamiento Estratégico es definido como el grado en el cual la misién, los
objetivos y los planes incluidos dentro de las estrategias de la organizacién, son
compartidos y soportados por las estrategias de TI. Es considerada la fuerza que
mueve o motiva a la organizacién para alcanzar el valor de negocio a través de las
inversiones en TI. En la mayor parte de los documentos analizados se habla de este
término como principal objetivo de un GTI. El Alineamiento Estratégico estd formado
por el alineamiento de stakeholders, este incluye el entendimiento de roles,
responsabilidades, objetivos, necesidades e intereses. El alineamiento estratégico fue
considerado desde el surgimiento de la Teorfa clasica de la Organizacién, dado esto, los
documentos analizados consideran un periodo desde 1956 hasta el 2012, fueron
analizados 57 documentos (10.46%) dentro de esta revisiéon.

Los Comités: Se definen como la forma en que son agrupados los diversos stakeholders
de acuerdo con el tipo de decisiéon sobre TI. Estos comités dentro de la revisiéon de la
literatura, se ha identificado que pueden ser de Gobierno, Estratégicos, de
Arquitectura, de Validacién Auditorfa y de Portafolio de Proyectos. El estudio de
estos grupos de decisién como parte de un GTI, representa el 1.28% del conjunto
analizado.

Toma de | o  Teoria General de Sistemas propuesta en 1940, supone

Decisiones el punto de partida del cambio organizacional al considerar
a las organizaciones como un sistema abierto.

e Peterson (200%) identificé que las Estructuras de GTI
deben incluir la distribucién de los derechos de toma de
decisiones de TT.

e Weill y Ross (2000) proponen los dominios de GTI o
toma de decisiones de T1.

e La Teoria de Decisiones desarrollada por Simons
(1976) considera que cada miembro de la organizaciéon debe
participar en la toma de decisiones.

e Huang (2007) y Rau (2011) consideran la existencia de
Estructuras centralizadas para la toma de decisiones
internas y Estructuras descentralizadas para la toma de
decisiones externas

e Dong (2013) analiza la importancia de los SI, como parte
del cambio organizacional y toma de decisiones de TT.

Alineamiento e Webb et al. (2006) considera al Alineamiento estratégico
Estratégico como parte fundamental del GTI.
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e Maslow (1962) fue de los primeros autores en proponer la
importancia de conocer las necesidades de los miembros de
la organizacion.

e Zachman (1987) introduce el concepto Arquitectura
Empresarial como la conexién entre las estrategias
corporativas y las TI.

e Maslow (1962) fue de los primeros autores en proponer la
importancia de conocer las necesidades de los miembros de
la organizacién.

e Leavitt y Whisler (1958) primeros es predecir que las T1
se convertirfan en una ventaja competitiva y debfan formar
parte de la estrategia organizacional

Comités e FElton Mayo (1920) ya consideraba la creacién de comités,
como elemento importante para el desarrollo de actividades.
Consideraba que un miembro de la organizacién no debe
considerarse de forma aislada, sino més bien miembro de un
grupo con un objetivo en comun.

e Alfred P. Sloan (1923) crea el primer Comité de Direccién.

e Simons (1950) propone la delegacién de actividades entre
estructuras.

e Weill y Ross (2009, De Haes y Van Grembergen (2008)
¥y Peter Green (2004) proponen al Comité Directivo,
Estratégico, Unidad de Negocio, Arquitectura, y De
Proyectos dentro de un Modelo federal.

e Dahlander y Siobhan (2011) proponen que es
responsabilidad de la alta direcciébn el conocer las
necesidades y motivaciones de cada stakeholder.

Tabla 8:Resultados clave de la Toma de Decisiones

4.1.5 Tipo de Relaciones

Relaciones Formales e Informales: El Gobierno y Gobernanza retoman la idea de
relacién formal e informal de las Teorfas Organizacionales. Los conceptos de Gobierno
y Gobernanza definen la forma en que se dan las relaciones entre Estructuras. El
Gobierno se centra en las relaciones formales establecidas dentro y fuera de la
organizacién, y la Gobernanza hace hincapié en las relaciones informales entre los
miembros de una organizacién, estos dos términos representan el 1.10 % del conjunto
analizado. Cada una de estas relaciones pueden ser de Comunicacién, Control,
Coordinacién y Colaboracién dentro de un Modelo Federal de GTI. El tema de las
relaciones de GTI ha sido abordado por un total de 162 documentos (37.58%). A
continuacién se definen cada uno de los tipos de mecanismos de relaciones que se
encontraron dentro de un Modelo Federal de GTI. Los resultados clave del Tipo de
Relaciones se muestran en la tabla 9 (ver Tabla 9).

La Comunicacién cuando se aplica en las organizaciones es denominada comunicacién
organizacional, y esta se da sin importar el tamafo o tipo de organizaciéon. Bajo esta
perspectiva, la comunicacién organizacional es el conjunto total de mensajes que se
intercambian entre los integrantes de una organizacién, y entre ésta y su entorno.
Existen diversos tipos de comunicacién, interna o externa, formal (vertical) u
horizontal (informal), y de dos vias. La comunicacién vertical (CV) permite a los
involucrados conocer los principios de la organizacién o drea de trabajo. La
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comunicacién horizontal (CH) consiste en la retroalimentacién de las partes
interesadas que generalmente se encuentran al mismo nivel jerdrquico, lo que permite
conocer las necesidades e intereses individuales. La comunicaciéon externa permite el
mantenimiento de relaciones con el entorno, mientras que la interna favorece las
relaciones dentro de la organizacién. La Comunicacién de 2 vias, consiste en el
intercambio de ideas y entendimiento de las mismas en dos direcciones, no solo de la
tuente hacia el receptor también del receptor hacia la fuente, esto perite en primera
instancia conocer a los involucrados en dicho proceso; permite conocer y entender sus
necesidades e intereses mediante el didlogo. El Concepto de Comunicacién fue
abordado por miultiples estudios, sin embargo los mas sobresalientes fueron 31, estos
representan el 5.69% del conjunto analizado, donde el estudio de las relaciones de
comunicacién dentro de un GTT Gnicamente representan el 5.5% del conjunto.

El control consiste en evaluar el desempefio y comportamiento de los miembros de una
organizacién. El control debe ser entendido como la capacidad de dirigir los asuntos
organizacionales e influyen en la capacidad de dirigirlos. Existen 3 mecanismos de
control, formal, informal y retroalimentacién. El control formal implica un control
externo y uno interno; constituye el sistema de creencias de la organizacién, el cual se
formaliza mediante el uso de documentos. El control informal, por otra parte,
constituye los sistemas de control interactivo, ya que permiten reforzar el didlogo
entre los participantes y el aprendizaje dentro de la organizacién. La
Retroalimentacién se define como todas aquellas salidas que, una vez que estuvieron
interactuando en el medio, regresan al sistema en forma de datos nuevos y lo ayudan a
un nuevo proceso de transformacién. El estudio del Control representa el 5.5% del
conjunto total de documentos analizados; y dentro del tema de las relaciones de GTT es
el 3.08%.

La coordinacién es definida como el acto de dividir las metas en determinadas tareas,
asignar recursos, y evaluar las acciones en comparacién con los objetivos establecidos
dentro de la organizacién. La coordinacién consiste en dos etapas, la primera, la
programacién, de forma impersonal se dan a conocer los planes programas, reglas,
principios mediante una minima comunicacién centralizada (Huang 2007). La segunda
etapa es la retroalimentacién (mecanismo cibernético) que se caracteriza por ser
personal, es decir utiliza la comunicacién horizontal y vertical mediante reuniones
programadas o no programadas para el intercambio de ideas. Los principales
mecanismos de coordinacién encontrados en la literatura son la estandarizacién,
planeacién, adaptacién mutua y supervisiéon. Para la descripcién de este término y la
identificacién de sus principales elementos se analizaron 42 documentos, siendo los
més sobresalientes los documentos mds antiguos (1916-1911-1956). Este estudio
representa el 7.71% del total de documentos, mientras que solo el 4.3% de ellos abordé
el concepto aplicado al GTI.

La Adaptacién mutua indica un tipo de coordinacién informal mediante la
retroalimentacién, mientras que la supervisién directa es formal, ya que existe un
individuo responsable de que las actividades se realicen.

La Planeacién consiste en el establecimiento de objetivos, planteamiento de acciones
necesarias para conseguirlos. Se requiere la definicién de roles y responsabilidades que
permitan el desarrollo de cada actividad de acuerdo con los objetivos a ser alcanzados.

Dentro de esta revisién, se identificaron cuatro tipos de estandarizacién. 1) La
Estandarizacién consiste en establecimiento de procesos a seguir, habilidades
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requeridas y resultados a perseguir. 2) La Estandarizacién de procesos consiste en
recopilaciéon de informacién, de datos, procesamiento, analisis validacién, dénde se
almacena, como se clasifica, cémo presentarla. 3) La Estandarizacién de habilidades
define quién recopila, como recopila, quién procesa y realiza los cdlculos, quién analiza
resultados, quién analiza datos, quién corrige, determinar expertos a consultar en caso
de error. 4) La Estandarizacién de resultados determina los objetivos por estructura.

Dentro de una relacién colaborativa, se comparten responsabilidades, riesgos, recursos
y resultados; este tipo de relacién puede incluso ser mds fuerte que una relacién de
coordinacién. Las relaciones colaborativas requieren de atributos propios de la
cooperacién, la mutualidad en cuanto a objetivos individuales y organizacionales, y
concretar con estos acuerdos. La Cooperacién es el establecimiento de alianzas
temporales o permanentes entre dos o mas individuos. La Mutualidad se define como
el entendimiento y claridad de objetivos, por lo que se llega a un comtn acuerdo.

Pese a que la Colaboracion ha sido mencionada desde el surgimiento de la Teorfa
General de Sistemas, y retomada por la Teorfa de Dependencia de Recursos; dentro de
los principales estudios sobre un GTI, y de Estructuras y Mecanismos de GTI, no
forman parte de los mecanismos relacionales. Dado esto, el porcentaje de estudios
realizados sobre colaboracién aplicados al GTI tnicamente es del 2.46% de un total de
38 documentos analizados (6.97% del conjunto total).

Relaciones e Los estudios Mayo (1920) concluyen en la importancia que
Formales e tienen las relaciones informales dentro de las organizaciones.
Informales e Hooiman (2005) analiza al Gobierno y Gobernanza como

elementos que se enfocan en el establecimiento de relaciones
formales e informales.

e De Haes y Van Grembergen (2008) plantean la existencia de
mecanismos de comunicacién, coordinacién y control.

e Cigler (Yu, 2008) plantea la existencia de mecanismos de
colaboracién.

Comunicacion |e Teoria de la Burocracia propuesta por Weber (1909)
propone que la organizacién debe estar dirigida mediante
reglas comunicadas por escrito.

e Monroy (2010) Rui Huang (2003) coinciden en la necesidad
de una comunicacién de 2 vias dentro de un modelo federal.

e Te’enni (2001) define los elementos de la comunicacién
dependiendo la complejidad organizacional.

e HKaplan y Norton (2004), Stohl y Putman (2003) proponen a
la  comunicacién como tGnico medio para lograr el
entendimiento y la alineacién de objetivos (visién compartida).

Control e Taylor (1911) y Fayol (1916) consideran a los mecanismos de
control como factores de importancia para el logro de
objetivos.

e La Teoria Cibernética en los estudios desarrollados por
Beer y Ashby (1985 y 1960) permiten identificar las
caracterfsticas principales de la retroalimentacién como
mecanismo de control.

e Weick (1989) da importancia a los mecanismos de
retroalimentacién para el manejo de la informacién
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organizacional.
e Bohoérquez (2011) define mecanismos de control externos e
Internos.
Coordinacion e Follet (1927) considera la existencia y necesidad de

mecanismos de Coordinacién para el correcto funcionamiento
de la organizacién de forma interna.

e Simons (1976) considera la importancia de la Planeacién para
la toma de decisiones.

e Mintzberg (1984) define los mecanismos de coordinacién,
retroalimentacién, acuerdos mutuos, supervisiéon directa,
estandarizacién de competencias y normas, procesos de trabajo
y resultados

e Crowston et al. (2004) identifica los principales elementos de
la coordinacién.

Colaboracion

e Lewin y McGregor (1946), y de Shepard (1957) coinciden
en la importancia de las relaciones colaborativas para el éxito
de la organizacion.

e Thomson (2001) y Wood y Gray (1991) identifica los
elementos clave de las relaciones colaborativas.

e  Williamson (1975) identifica la importancia de la cooperacién
dentro de la jerarquia organizacional.

Tabla 9:Resultados clave del Tipo de Relaciones (MGTI)

4.2 ANALISIS DE RESULTADOS CLAVE
4.2.1 DEFINICION DE ESTRUCTURAS ¥ MECANISMOS DE GT'I.

Dada la revision de la literatura, el Gobierno Corporativo se define como el proceso de
establecer cadenas de responsabilidad, autoridad, y comunicacién (derechos de
decisién); métricas, politicas, estandares y mecanismos de control para permitir que las
personas cumplan con sus roles y responsabilidades (Toyin, 2013; Stijn y Buncin, 2012;
OCDE, 2008; Fonstand y Robertson, 2006). E1 GTI es parte integral del GC y se
define como la estructura de relaciones y procesos para dirigir y controlar la
organizacién hacia el logro de objetivos, agregando valor, al mismo tiempo que se
obtiene un balance entre el riesgo y el retorno sobre las TI y sus procesos (Rudman,
2008). Se resalta el hecho de que el GTT tiene que ver con quién toma las decisiones y
cémo las toman; en consecuencia un GTI estd conformado por Estructuras
(stakeholders), Mecanismos relacionales, y procesos de GTI (ISACA, 2012; Edephonce
y Usher, 2010, Kohornen, 2009; Weill y Ross; De Haes y Grembergen, 2008; Huang,
2007).

Se han desarrollado diversos estudios sobre el Gobierno de Tecnologias de
Informacién (GTI), los cuales han aportado diversos enfoques para definirlo, han
descrito sus caracteristicas, y su relacién con otras disciplinas como el Gobierno
Corporativo (GC)(Martin y Toyin, 2013; Yurlei, 2012; Chau, Green, 2011; Usher,
Dubsky, 2010; De Haes, Grembergen, 2008;) y la Arquitectura Empresarial (AE)
(Arango, 2014; Maya, 2010; Kohornen, 2009; Roosmallen y Perko, 2008; Pallab, 2007);
se han desarrollado estdndares y marcos de Gobierno que mediante la implementacién
de buenas précticas permiten el funcionamiento de un GTI (ITGI, 2013; ISACA,
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2012). Sin embargo las investigaciones realizadas hasta el momento no profundizan en
el establecimiento de Estructuras y Mecanismos de GTI. Los estudios mas
sobresalientes sobre estos dos elementos (y los procesos de GTT), son los estudios
realizados por Weill y Ross; De Haes y Van Grembergen (2008), Rui Huang (2007) y
Peterson (2004); aunque cada uno toma un enfoque diferente, Weill y Ross (2008) se
centran en el tipo de decisiones que se toman dentro de una organizacién sobre el uso
de TI; Peterson (2004), considera a las Estructuras, procesos y mecanismos
relacionales de G'TT como aspectos importantes del GTI, desarrolla un modelo para la
evaluar la efectividad de la Arquitectura de GTI; dicho modelo se centra en la entrega
de valor de TI. Mientras que De Haes (2007-2008) y Van Grembergen (2008)
desarrollan un modelo de anélisis de mecanismos relacionales y su papel dentro de un
GTI y sus vinculos con Estructuras y Procesos. Huang por su parte se enfoca en la
importancia de los mecanismos de comunicacién, control y coordinacién dentro de un
GTTI aplicados tanto a Estructuras y Procesos de GTI (Huang, 2007).

Dentro de estos estudios, la definicién de estos dos elementos, Estructuras y
Mecanismos de GTI, es muy similar, las Estructuras de GTT estan relacionadas con la
jJerarquia organizacional (Markus, et al., 2012) o las partes interesadas (Stakeholders),
implican la existencia de funciones para la toma de decisiones de TT y distribucién de
los derechos de estas funciones (Peterson, 2004), y que a través de la unién de diversas
unidades logran la alineacién de estrategias de TI (de GTI) con las estrategias de la
organizacién (Gordon, 2012), es decir del GC. Los Mecanismos de GTI, son las
relaciones que permiten la toma de decisiones, el establecimiento de la direccién,
politicas, relaciones verticales y horizontales (Williams, 2013), de no existir
Mecanismos relacionales, las funciones relacionadas con la toma de decisiones no
podran llevarse a acabo (Bowen et al 2007. De Haes y Van Grembergen 2008; De Haes
y Van Grembergen 2009; Peterson 2004; Schwarz y Hirschheim 2003; Wilson y
Pollard 2009; Chau, 2011); debido a que los Mecanismos de GTI mantienen la
conexion entre estructuras y entre sus objetivos.

Las Estructuras de GTI permiten a las partes interesadas alinear sus intereses y
valores divergentes (COBIT, 2012). Por lo que su papel en la toma de decisiones
implica el control de las actividades relacionadas con los activos de informacién y la
tecnologfa, para garantizar el alineamiento entre T y las estrategias organizacionales;
su existencia facilita la coordinacién entre el area de TI y la organizacién; tiene la
funcion de dirigir los esfuerzos individuales para lograr objetivos colectivos (De Haes
y Van Grembergen 2008; De Haes y Van Grembergen 2009; Schwarz y Hirschheim
2003). Los Mecanismos de GTI facilitan el intercambio de informacién, del
conocimiento individual a través de los grupos de interés mediante su participaciéon en
la toma de las decisiones (Chau, 2011; Willson y Pollard 2009). En otras palabras, las
Estructuras es el conjunto de Stakeholders involucrados en la Toma de decisiones de
TT que tiene por objetivo principal el alinear las estrategias de TI con la organizacién
mediante el uso de Mecanismos relacionales de GTI, los cuales implican el conjunto de
conexiones que hacen posible el contacto entre dichas estructuras y el entendimiento
de sus objetivos tanto individuales como colectivos.

Como se mencioné en el Capitulo II, las Estructuras y los Mecanismos Relacionales de
GTI, han ido evolucionando a la par de diversos conceptos y teorfas en los cuales se
fundamentan sus atributos. A continuacién se presenta el andlisis para la identificacién
y descripcién de atributos de cada uno de estos dos elementos partiendo de la idea de
que pertenecen a un Modelo Organizacional; el cual enfatiza en la forma en que se ha
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concebido a la organizacién, y como ha ido cambiando conforme se ha transformado la
Teorfa organizacional aplicada tanto al Gobierno Corporativo como al GTT.

4.2.2 CARACTERISTICAS DE LAS ESTRUCTURAS DE GOBIERNO DE TECNOLOGIAS DE
INFORMACION.

4.2.2.1 Cambio Organizacional:

La Revisiéon de la literatura deja entre ver que tanto las Estructuras como los
Mecanismos relacionales de Gobierno tomaron mayor importancia con el surgimiento
de la Teorfa de Relaciones Humanas (1920-1966), desarrollada por Elton Mayo en
1920, en el momento que se da un cambio en la forma de concebir a las organizaciones
desde el enfoque de la Teorfa Organizacional; la cual considera que los elementos clave
de una organizacién son el conjunto de personas que la componen y sus relaciones
interpersonales (Sirajul y Rehman, 20145 Rivas, 2009). A pesar de esto, estos dos
elementos ya eran considerados en los estudios desarrollados por Taylor (1911), y
principalmente Fayol (1916) dentro de la Teorfa de la Administracién Cientifica o
también denominada la Teorfa clédsica de la administracién (Fitzgerald, 2007).

La Teorfa clasica de la administracién fue desarrollada principalmente por Frederick
Taylor (1911), Henri Fayol (1916) y Max Weber (1920); los estudios realizados por
dichos autores son la base del Modelo Organizacional. Mientras que Taylor y Weber,
desde enfoques diferentes, el primero utilizé el enfoque racional y el segundo la
especializacién; concibieron a la organizacién como un arreglo racional (Taylor, 1911)
o jerarquico (Weber, 1920) de actividades en donde un superior asigna tareas a un
conjunto de subordinados especializados en dicha actividad; Fayol fue el primero en
enfocarse en la organizacién en su totalidad como un conjunto de funciones, en el cual
la forma en que sus partes se integraban, dentro de un Modelo organizacional,
garantizaba la eficiencia de la organizacién al involucrar en su totalidad a las partes
interesadas. Fayol dio prioridad a la funcién administrativa, siendo el principal
elemento el factor humano.

4.2.2.2 Modelo Centralizado, Descentralizado e Hibrido

Tanto los principios de Fayol como los propuestos por Taylor y Weber, definfan a un
Modelo Organizacional Centralizado, en el cual la jerarquia (Weber), la racionalidad
(Taylor) y la funcién administrativa (Fayol) tenfan un carécter rigido, es decir, regido
por una estructura formal debidamente establecida, actividades asignadas y
supervisadas de arriba hacia abajo; en las cuales existfa coordinacién, control y orden
(Rivas, 2009; Sisto, 2008; Fitzgerlad, 2007). A pesar de que se estaban dando cambios
en las Teorfa Organizacionales con la creacién de las grandes corporaciones, los
Modelos organizacionales eran centralizados, los cuales daban mayor importancia a las
tareas administrativas (Barba, 2010; Rivas, 2009); sin embargo, este modelo no daba
importancia a las relaciones entre trabajadores o miembros de la misma jerarquia; por
lo que estos dependian de las decisiones tomadas de arriba hacia abajo (Centralista).

Las Teorfas Organizacionales, presentan la necesidad de las organizaciones de irse
transformando continuamente, ya que son afectadas tanto interna como externamente
(Yuri, 2003) ya que constituyen un sistema; requieren un redisefio y actualizacién de
sus procesos organizativos con el fin de lograr sus objetivos (Jacobson, 2012). Como
muestran los estudios de Jacobson (2012), con el paso del tiempo la organizacién va
requiriendo de nuevos procesos, nuevas formas de gestionar y gobernar el modelo
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organizacional, y este debe ajustarse al entorno exterior y al dominio interno de la
propia organizacion.

Uno momento clave en el proceso de cambio organizacional, de un sistema
centralizado a uno descentralizado se dio con la creacién de los primeros comités. El
primer Comité que surgid, a consecuencia de los cambios que supuso la Teorfa
Organizacional en la forma de concebir a la organizacién, fue el comité de Direccién,
creado por Alfred P. Sloan con el principal propésito de modificar la forma de llevar el
control del proceso de toma de decisiones dentro de la organizacién, este cambio
sugiri6 la delegacién de actividades y la creacién de departamentos enfocados cada uno
en determinados objetivos en busca de lograr un objetivo en comin. La Teoria del
Desarrollo Organizacional (1946) promovié la creacién de Comités y Estructuras de
Enlace, dado que contemplaba la creciente complejidad de las organizaciones, las
cuales requerfan relacionarse no solo internamente en dreas o grupos de trabajo, sino
también relacionarse externamente con otros grupos de interés (Lara, 2012; Rivas,
2009; Gaynor, 2003; Bohdérquez, 2001; Austin y Bartunek, 2000; McGregor, 1960).
Esta Teorfa propuso la abolicién del modelo centralizado.

El cambio del Modelo Centralizado al Descentralizado tiene sus fundamentos en la
Teorfa General de Sistemas (1940), la cual sostiene que el proceso de toma de
decisiones no depende solo del Modelo Organizacional interno, depende, al ser una
sistema abierto, de su entorno o supra sistema; un factor importante para la toma de
decisiones de forma descentralizada lo supuso el mecanismo de comunicacién entre las
partes (Galeano, 2013; Lara, 2012; Monroy, 2010; Fitzgerald, 2007). Pero la necesidad
de considerar un Modelo Organizacional centralista para la toma de decisiones de
forma vertical suponfa un mayor control de las actividades realizadas; de esta forma un
Modelo Organizacional contiene no solo una forma centralizada de toma de decisiones,
también descentralizada que facilita la toma de decisiones y comunicacién entre
miembros del mismo nivel jerdrquico. A esta forma organizacional se le conoce
entonces como Modelo Hibrido (Dubrin, 2003; Bueno, 1997).

Sin embargo el estudio de los Modelos Organizacionales se dio propiamente con la
aparicién de la Teorfa de Contingencia (1967) derivada de la Teorfa General de
Sistemas, la cual consideraba a la organizacién como un Sistema Abierto (Galeano,
20183; Lara, 2012; Monroy, 2010; Rivas, 2009; Bertalantty, 1969); retomando esta idea,
la Teorfa de Contingencia afirma la existencia de multiples Modelos Organizacionales
dada la dependencia existente entre la organizacién, su entorno y su contexto (Emery
y Trist, 1965; Lawrence y Lorsch, 1967; Shetty y Carlisle, 1972; Pfeffer, 1982;
Chiavenato, 1987; y Mintzberg, 1989). Los modelos mencionados en el capitulo II,
desarrollados y clasificados por Rivas (2002), Arrudaiia (1998), Mitzberg (1991) y
Bueno (1996), pueden ser distribuidos en las tres formas mencionadas anteriormente:
Centralizado, Descentralizado e Hibrido.

Estas tres formas son utilizadas en los estudios sobre GTTI realizados principalmente
por Weill y Ross (2008). La Monarquia queda integrada dentro del modelo
Centralizado ya que el tomador de decisiones es el director de la organizaciéon (de
arriba hacia abajo) (Winkler, 2012; Weill y Ross, 2008); tanto el Duopolio como la
Anarquia descritas por Weill y Ross, la primera como un arreglo que involucra a las
partes interesadas dentro de grupos independientes entre si y cada uno toma decisiones
de forma separada y la segunda se define como un modelo descentralizado, quedan
integradas en el modelo base Descentralizado (Weill y Ross, 2008; Huang, 2007). El
Modelo Federal descrito en estos estudios forma parte de los modelos hibridos en el
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cual existen grupos independientes pero guiados por un mismo objetivo, el cual es
logrado mediante la coordinacién de actividades y colaboracién entre los mismos
(Weill y Ross, 2008; Hodge, Anthony & Gales, 2003) (ver Tabla 10).

Modelo base Formas organizacionales | Formas Organizacionales
(Teorias) de GTI
Centralizado simple, burocracia Monarquia
Descentralizado lelSl.Or.lal o forma M, Duopoh,o
matricial, adhocracia Anarquia
0 funcional, federal, trébol,
Hibrido forma U-N, Red Federal

Tabla 10:Formas de Modelos Organizacionales

A pesar de las multiples formas que puede poseer un Modelo organizacional, el modelo
que mads se ha utilizado al momento de implementar un GTI, es el Modelo Federal, que
de acuerdo con sus caracteristicas facilita la incorporacién de multiples stakeholders
tanto internos como externos.

4.2.2.3 El Modelo Federal y el GTI

A lo largo de los afios los grandes cambios tecnoldgicos, la creciente globalizacién y
los cambios institucionales han motivado un gran cambio en la forma en que las
organizaciones deben realizar sus actividades y la necesidad de incluir nuevas; esto
incluye la necesidad de estrategias y cambios estructurales para el uso de las TI. Con la
llegada de las TT (1950), las organizaciones se volvieron menos jerarquicas y mas
horizontales; surgiendo asi la necesidad de gobernar y controlar el uso de las TI
(Martin, 2013; Chettins, 2012; Haight, 2010)

Uno de los principales conceptos abordados en esta investigacion es la aplicacién de un
Modelo Federal dentro de un GTI. El surgimiento de este tipo de organizacién tiene
sus fundamentos en la Teorfa de la Contingencia. El Modelo Federal (MF) es
concebido para gestionar una amplia y compleja variedad de stakeholders; este modelo
se desarrolla afiadiendo unidades independientes de abajo hacia arriba (Barlett y
Ghoshal, 1993). Los estudios desarrollados por Weill y Ross (2008, 2004, 2000) y
retomados por Van Grembergen, De Haes (2008) y Rui Huang (2007), plantean la
existencia del Modelo Federal como el arquetipo de Gobierno més utilizado. En un
GTI, como en la Teorfa Organizacional, el Modelo Federal es considerado una
combinacién hibrida en la toma de decisiones, que aborda la variada gama de tipos de
decisiones de TT que se realizan en una organizacién (Gordon, 2010; Brown, 1997) las
cuales se explicardn mas adelante.

Huang (2006, 2007) propuso la aplicacién del Modo Federal para encontrar una
manera de separar los derechos de decisién para diferentes tipos de actividades, de esta
manera de acuerdo con Huang, la infraestructura o las inversiones de TI, requiere una
forma centralizada de toma de decisiones para garantizar una amplia consistencia de
objetivos de TI alineados con los organizacionales; mientras que las decisiones
relativas a las aplicaciones de negocio deben ser descentralizadas, es decir delegadas
entre diversas unidades compuestas tanto por stakeholders internos y externos (De
Haes, 2008; Huang, 2007; Brown, 2003).

Dentro de un Modelo Federal se relacionan los equipos de administracién y comités
ejecutivos para comunicar objetivos, roles y responsabilidades (Marroqui, Chau, 2011;
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Kaplan & Norton, 2004), coordinar (Melin, 2008; Crowston et al., 2004; Mintzberg,
1984), y controlar la toma de decisiones (Vithayathil, 2013; Bohorquéz, 2011; Jensen
M. C,, 2010; Becht et al., 2002; Thompson 2007), resolver conflictos y establecer
vinculos con unidades externas para proveer recursos (Yu, 2008; Sinchez, 2011;
Porras, 2000); por lo tanto, al igual que una estructura de COBIT, se establecen
vinculos entre estas dos entidades (Bop, 2008; COBIT, 2012); dado esto, el Modelo
Federal estd compuesto por diversas relaciones entre las partes involucradas dentro de
una Organizacion.

Asociando los elementos analizados dentro de esta investigacién con el Modelo
Federal, podemos decir que las Estructuras implican la identificacién de stakeholders,
sus necesidades e intereses, y objetivos individuales, as{ como el conocimiento de
objetivos en comin que permitan la construcciéon de las mismas (Weill y Ross, 2004).
Por otro lado, los mecanismos relacionales incluyen ademas de esto, la asignacién de
roles y responsabilidades de acuerdo a las diversas relaciones o dominios que deben
existir para que este modelo funcione, tales como la Comunicacién, Colaboracion,
Control, y Coordinacién; cada una de ellas abarca diferentes componentes que deben
interrelacionarse para dar funcionamiento al Modelo Federal. Contar con un Modelo
Federal, que incluya tanto las Estructuras como los Mecanismos Relacionales de GTI,
permite avanzar hacia la implementacién del mismo, debido a que no solo se busca
conocer las necesidades de los stakeholders, sino que se adquiere un compromiso
gracias a la asignacién de roles y responsabilidades (De Haes, 2008).

En la revisién de la literatura se identificaron tres Modelos federales de GTI,
desarrollados y aplicados en la préctica a diversas organizaciones, mas adelante se
analizaran los elementos y caracteristicas de cada uno de ellos para la identificacién de
las Estructuras basicas, y los Mecanismos relacionales de GTI para posteriormente ser
aplicados a la Organizacién encargada del desarrollo del INEGEI. Antes de definir las
Estructuras de GT1I, es necesario conocer la importancia del factor humano dentro de
un Modelo Organizacional de GTI, asi como las principales decisiones que deben
tomarse con respecto al uso de TI. A continuacién se presenta la importancia de los
stakeholders dentro de un GTI, para posteriormente incluir su participacién en los
distintos tipos de toma de decisiones sobre el uso de las T1.

4.2.3 PARTICIPACION DE LOS STAKEHOLDERS

Como se ha mencionado anteriormente, un Modelo Organizacional estd integrado por
Estructuras y Mecanismos relacionales que permiten la integracién de las mismas. Las
Estructuras, por su parte, estdn integradas por diversos miembros de la organizacién
los cuales tienen objetivos individuales y en comin, y de acuerdo a estos, se integran
en comités o grupos de interés. En pocas palabras una Estructura de GTI estd
integrada por un conjunto de stakeholders. A continuacién se presenta el anélisis sobre
la importancia que tiene la identificacién de los stakeholders para la formacién de las
Estructuras de GTI; partiendo de la forma en que, dada la evolucién de las diversas
teorfas organizacionales, la importancia de estos grupos fue en aumento, y la forma en
que estos grupos afectan a las TI, y la obtencién de beneficios que traen estas
herramientas a nivel estratégico para la organizaciéon que las utiliza.

Ya desde la Teorfa Funcionalista de Fayol (1916), el factor humano era considerado
como el elemento principal dentro de una organizacién; esta idea es retomada por las
Teorfas Organizacionales (1920), principalmente por la Teorfa de las Relaciones
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Humanas (TRH). La TRH puede considerarse como el fundamento de la Teorfa de
Stakeholders desarrollada en 1969 (Freeman, 2008); la TRH ya consideraba que todos
los grupos de interés debian hacerse presentes dentro de la organizacién; consideraba
que el trabajo desempenado por los participantes dependia principalmente de la forma
en que se relacionaban entre sf (Wendt, 2011; Hasenfeld, 2010; Rivas, 2009; Drucker,
1995; Elton Mayo, 1932). Sin embargo esta teorfa contemplaba tnicamente la relacién
gerente-duefio con el empleado. Esta relacién fue retomada por la Teorfa de Agencia,
la cual sent6 las bases del Gobierno Corporativo (GC) (Ciaran, 2008; Alchian y
Demsetz, 1972; Eisenhardt, 1989; Jensen y Meckling, 1976).

La idea y el concepto del GC esta firmemente arraigado en la institucién de la
propiedad de las organizaciones, esto incluye la idea de que los propietarios
(accionistas) tienen autoridad y el control final sobre los recursos y las acciones (Becht,
2012; Norlizan, 2010; Boatright, 2009; Cheftin, 2012) de la organizacién. Esta opinién
estd en consonancia con que las juntas y ejecutivos, tienen la libertad de eleccién
estratégica sobre toda la organizaciéon (Child, 1972). Sin embargo, esta idea debe ser
incluida dentro de lo que propone la Teorfa de los Stakeholders, la cual toma en cuenta
no solo a los propietarios como principales tomadores de decisiones, sino que también
abarca a los demds grupos de interés o stakeholders como propusieron Jensen y
Meckling (1976) en la Teorfa de Agencia (Melanson, 2010; Ganga y Vera, 2008;
Freeman, 2003).

4.2.3.1 Teoria de Stakeholders: Stakeholders Internos y Externos

Tomando como referencia la Teorfa de Agencia, la Teorfa de Stakeholders considera la
integracion de los grupos de interés o stakeholders, para el logro de objetivos
organizacionales dentro del GC (Ruiz, 2012; Shao, Bohérquez, 2011; Elyce, 2009). La
Teorfa de Stakeholders se interesa por las responsabilidades de la direccién en los
niveles internos de la empresa, ademas de las relaciones con los participantes del
“entorno inmediato” (Bleger, 2008), siendo el principal exponente de esta teorfa
Freeman (2008).Esta teorfa ha supuesto una revolucién en la forma de concebir a las
organizaciones y sus beneficios. Supone la unién de la Direccién Gerencial sumada a
los stakeholders, donde estos generan valor (Ruiz, 2007). De manera similar, COBIT
retoma en sus mecanismos de gobierno, el proceso de los stakeholders, tomando en
cuenta tanto los internos como los externos, cada uno con su rol y responsabilidad
asignados. Al igual que la teorfa de stakeholders, COBIT 5.0, ha sido disefiado para
satisfacer las expectativas de las multiples partes interesadas; ofreciendo beneficios a
ambas partes interesadas, las internas como la junta directiva, gerencia, empleados, asf
como de actores externos, que son clientes, socios, auditores, accionistas, reguladores,
entre otros.

De forma general, dentro de los principales stakeholders en una organizacién, tanto
internos como externos de acuerdo con la Teorfa de Stakeholders podemos encontrar a
los siguientes: los accionistas mayoritarios, accionistas minoritarios, consejo de
administracién o junta directiva, gerencia, trabajadores y usuarios, gobierno,
instituciones financieras, unidades de negocio, proveedores, depositantes (Freeman,
2008). Los Accionistas mayoritarios son los principales inversionistas de la
organizacién, pues aportan la mayor parte del capital de riesgo y por ello son los
inversionistas que tienen mas posibilidades de perder su inversiéon. Debido a esto
normalmente se les proporciona la capacidad de elegir a los altos directivos, de esta
forma es posible proteger los intereses que tienen sobre la organizacién y poder
mantener el control de las decisiones estratégicas de la misma (Davis y Donaldson,
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1998). Los accionistas minoritarios, son aquellos inversionistas que aportan capital a la
organizacién por medio de la compra de titulos en los mercados financieros. Su
participacién en la capitalizacién de la organizacién es generalmente baja y
fragmentada comparada con la de los accionistas mayoritarios quienes mantienen
porcentajes muy elevados de participacién, lo cual les impide participar en las
decisiones estratégicas de la organizaciones. El consejo de Administracién se encarga
de la planeacién estratégica de la empresa, de monitorear el desempefio administrativo
en beneficio de los accionistas y seleccionar y evaluar al CEO.

La junta directiva o consejo de administracién (Konieczka, 2013; Irlin, 2013)
regularmente se encuentra integrado por los accionistas mayoritarios y por los
miembros més importantes de la gerencia. La Gerencia se encuentra constituida por
los gerentes mas importantes de la empresa, como los son los directores de area y altos
ejecutivos (Norton y Kaplan, Weill y Ross, 2004; De Haes y Van Grembergen 2008;
Elyce, 2009; Mittchel et al., 1997). Estos a su vez son liderados por el Director
General (CEO) de la organizacién. Son los responsables del manejo diario de las
operaciones de la corporacién y a su vez de informar al consejo de administracién el
estatus de dichas operaciones (Lance, 2006). Las responsabilidades de la Gerencia
incluyen la planeacién estratégica, administracién del riesgo operativo y el disefio de
reportes financieros (Robbinson, 2005). Los Trabajadores son todo el personal que
labora en la organizacién. Dependiendo del tipo de organizacion, las caracterfsticas de
los trabajadores variardn. Los grandes grupos en que generalmente se clasifica a los
trabajadores son los obreros especializados y no especializados, empleados
administrativos, técnicos y gerencia media.

Entre los stakeholders externos podemos considerar a los sindicatos que son las
organizaciones encargadas de vigilar los intereses de dicho personal. E1 Gobierno por
medio de sus Instituciones tiene impacto sobre las corporaciones, ya sea mediante
recaudacion de impuestos federales o locales, suministrandoles insumos o creando
proyectos que asigna a las empresas por medio de concursos y licitaciones. También el
gobierno interviene en el control de gobierno corporativo tratando de proteger a los
més débiles, es decir, a los accionistas minoritarios (Mataix, Freeman, 2008; Lance,
2006).

4.2.3.2 Importancia de los Stakeholders dentro del GTI

Para la norma ISO/IEC 88500, los stakeholders juegan un papel fundamental durante
la implementacién de un GTI; al establecer que durante el desarrollo de las tareas
fundamentales de la direccién de evaluar, monitorear y dirigir el uso de TI (ISO/IEC
38500:2008), un factor importante para el desarrollo de estas actividades es el entorno
y el contexto. De esta forma se retoman las ideas planteadas por la Teorfa de
Contingencia, la cual hace un fuerte énfasis en estos dos aspectos para el desarrollo
organizacional (Bechor, 2010; Thompson, 2007; Chiavenato, 1987; Mintzberg, 1989).
Desde el enfoque de esta norma, el entorno estd relacionado con la prestacién de
servicios proporcionados por los stakeholders tanto internos como externos.

Al reducirse los costos con el uso de las TI, la mentalidad de crecimiento e innovacién
ha ido en aumento, de igual forma la actitud del CIO se ha ido enfocando en las fuentes
externas para la gestion y logro de objetivos. Desde hace algunos afos, los
stakeholders externos, tales como subcontratistas, integradores y proveedores, han
sido considerados como un medio para la disminucién de costos y aumento de procesos
encaminados al logro de objetivos. También ahora, son una fuente de innovacién, y
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muchas veces consideradas como la tinica forma de obtener soluciones. Desde un punto
de vista colaborativo, este tipo de relaciones alteran el modelo operativo de la
organizacién para guiarla hacia el desarrollo del as TI. La colaboracién es considerada
un intermediario entre las TI y el negocio, pero también entre los involucrados que
conforman la solucién total basada en TT (Cole, 2011).

El Instituto de Gobierno de TT (I'TGI) ha identificado cinco areas principales que son
impulsados por el valor de las partes interesadas o stakeholders, tales como el
alineamiento estratégico, la Toma de Decisiones referente a la gestién de recursos y la
gestion del rendimiento (procesos de GTT), la entrega de valor y la gestiéon de riesgos
(resultados) (Gordon, 2012). Tanto la Toma de Decisiones como el Alineamiento
Estratégico estan fuertemente ligadas (Xue, 2008; Weill y Ros, 2004; Zachman, 1987),
ya que la primera depende de la segunda para poder llevarse a cabo.

4.2.4  TOMA DE DECISIONES ¥ ALINEAMIENTO ESTRATEGICO

La importancia de la Toma de decisiones por parte de la alta direccién y los
stakeholders, se fundamenta en la Teorfa del Comportamiento, propuesta por March y
Simons (1961); esta teorfa se centra en el proceso de decisién. Simons afirma que la
principal actividad de un administrador es definir el problema o situacién para poder
tomar decisiones. Debido a esto, es importante que los altos directivos estén
tfuertemente involucrados en la toma de decisiones de TI, para su uso, y para definir los
objetivos que se pretenden alcanzar o los problemas que se requieren solucionar.
Luftman et al. (1999) hizo hincapié en que los stakeholders estdn constantemente
deliberando sobre la asignacién de los recursos y otras prioridades que afectan el uso
de las TI y las operaciones organizacionales. Hasta los afios 80, la mayorfa de los
autores consideraban el papel de TT limitado al nivel operacional de la planificacién y
no eran consideradas como una ventaja estratégica (Hovalja et al., 2010). Sin embargo,
en los ultimos 20 afios, estos puntos de vista cambiaron significativamente. Hoy en dfa,
son consideradas ventajas estratégicas que permiten cambiar radicalmente el proceso
de creacion de valor dentro de las organizaciones (Hovalja et al., 2010). Esto mediante
el proceso de Toma de Decisiones.

Como sugiere la revisiéon de la literatura existen varios tipos de decisiones de T1 que
generalmente se realizan dentro de una organizacién (Huang, 2007). Weill y Ross
(2008) en sus estudios sobre el GTI, y principalmente sobre las principales decisiones
que deben tomarse respecto al uso de las TI, exponen que existen 5 areas principales,
de la misma manera los estudios de Miiller (Miiller, 2008) presentan 6 disciplinas que
hacen referencia a estas areas de decisiéon. Weill y Ross (2004); presentan el drea de
Principios de GTI, definen el propésito de las TT; las Necesidades del Negocio definen
requerimientos de TT; la Arquitectura de GTI retne el conjunto de normas y reglas
que determinan la forma en que se usaran las TI. En cuanto a las Inversiones y
establecimiento de prioridades cubren todos aquellos procesos de inversién en TI, su
propésito, justificacién y cuantificacion (Van Grembergen, 2008, COBIT, 2012).

En la actualidad las organizaciones operan en un ambiente dindmico por numerosas
razones como son: nuevas tecnologias, ideas emprendedoras, alianzas estratégicas,
tusiones, adquisiciones, y cambios regulatorios por mencionar algunas de las razones.
Debido a esto es importante considerar dentro del proceso de Toma de decisiones estos
cambios en el contexto y entorno, como plantea la Teorfa de Contingencia. Diversos
autores afirman que el Alineamiento de las Estrategias de la organizacién y de las T1I,
mejora el rendimiento organizacional a través de mecanismos que incluyen procesos de



118

gobiernos, recursos humanos, y capacidades tecnolégicas, tomando en cuenta a los
diversos grupos de interés, sus necesidades, objetivos individuales y en comin.

4.2.4.1  Arquitectura Empresarial y el Alineamiento Estratégico

Entre los principales exponentes de la Teorfa del Alineamiento Estratégico se incluyen
a Henderson y Venkatraman (1993), Luftman (2000), Weill y Ross (2004), los cuales
definen la Alineacién Estratégica de T1 como la coordinacién de los negocios internos
y externos de la organizaciéon y objetivos de TI, asi como la infraestructura que la
soporta (Luftman, 2004). Este concepto se refiere al grado de congruencia entre las
estrategias de la organizaciéon y las estrategias de TI (Thevenet y Salinesi, 2007),
definidas durante el proceso de Toma de Decisiones desarrollado por los stakeholders.
Las organizaciones deben ser capaces de gestionar y gobernar la creciente complejidad
tecnolégica, y con esto generar valor del uso de dichas tecnologfas, como lo es un
Sistema de Informacioén.

El Alineamiento Estratégico desde el punto de vista de la AE y diversos estudios sobre
GTI (Eshlaghy et al, Chen et al, 2010; Perko, 2009; Fink y Neumann, Thevenet y
Salinesi, 2007; Luftman, 20045 Guldentops, 2003; I'TGI, 2000), es considerado como el
grado en el cual los Principios y Planes incluidos dentro de la estrategia de la
organizacién son compartidos (mediante el uso de mecanismos relacionales) (Tiwana y
Konsynski 2010; De Haes y Van Grembergen 2009; Luftman, 2004) e incluidos dentro
de las estrategias de TI, es decir contemplados dentro de los Principios de GTT (Weill
y Ross, 2008), los cuales como se ha mencionado abarcan la misién, objetivos, normas
y reglas para el uso de las T1. Pero para poder alinear estos principios, es necesario que
se conozcan las necesidades e intereses de los miembros (COBIT, 2012), es decir exista
un Alineamiento de Stakeholders.

La Teorfa de los stakeholders define a las organizaciones como un grupo de distintos
participantes (stakeholders) alineados tras un objetivo comun. (Freeman, 1994). De
acuerdo con esta teorfa, para poder determinar el nivel de interés y la relacién que debe
existir entre stakeholders tanto internos como externos es necesario realizar un
Andlisis de Stakeholders o alineamiento. Por otra parte un GTI se centra en cuatro
aspectos: la obtencién de valor de las TI; la gestiéon del riesgo; la asignacién de
responsables; y la medicién de resultados. Peter Weill y Ross (2004), hacen énfasis en
el Alineamiento estratégico, que consiste en una estructura de toma de decisiones, de
forma que quede claro quién decide y el responsable de tales decisiones, para poder
obtener valor de las TI, obtener un mayor control de las actividades de TI y una mejor
comunicacién y coordinacién de interesados y conocimientos individuales. Este
Alineamiento viene dado por la Arquitectura Empresarial, la cual es el puente que une
al GC y al GTI, en otras palabras, alinea las estrategias y objetivos organizacionales
con los de TT (Arango et al., 2010; Lankhorst, 2009; Zachman, 1987).

4.2.4.2 Alineamiento de Stakeholders

Una de las principales practicas de un GTI, es la transparencia tanto en los procesos de
la organizacién como en las relaciones entre stakeholders, esto marca la pauta para
resaltar la importancia de identificar, en primer lugar los principales stakeholders,
tomando en cuenta a la Teorfa de los Stakeholders (tanto internos como externos),
conocer sus necesidades; y una vez conociendo a los involucrados, conocer el perfil de
los mismos para la correcta asignacién de roles y responsabilidades. Esto, con el
objetivo de formular y estructurar un modelo de alineamiento para un Gobierno de T1
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(Weill y Ross, 2007; ITGI, 2007; ISACA, 2013); es decir un Alineamiento de
Stakeholders.

Los estudios realizados por Reich y Bensabat (2000) definen un modelo de
Alineamiento Estratégico de Stakeholders, anadiendo tres dimensiones verticales al
modelo propuesto por Henderson y Venkantraman (1993): dimensién humana, social e
intelectual (ver Tabla 11). En esencia, la dimensién intelectual la constituyen todos
aquellos documentos formales realizados por la organizacién, desde una perspectiva de
GTI, también se incluyen toda el area de TI (componentes de hardware y software),
estrechamente relacionado con los activos de tecnologia y los recursos de TI (Irlin,
2013). Los comités, reuniones, planes, funciones y derechos también entran en esta
dimensién (Schlosser et al., 2012). La dimensién humana constituye todas aquellas
habilidades, conocimientos, liderazgo y comportamiento individual de los interesados.
Desde el punto de vista de la alineacién es importante que los empleados de T1 posean
las habilidades y conocimientos para resolver los problemas relacionados a esta érea.
La dimensién social se ocupa del comportamiento humano, esto abarca las relaciones
entre stakeholders; otra razén por la que es importante determinar los Mecanismos de
relacién. Esta dimensién encierra todos los aspectos que afectan a la relacién de trabajo
entre el negocio y las TI (Irlin, 2013; Schlosser et al., 2012). Mdas adelante se
presentara la revisién de la literatura sobre los tipos de relaciones que deben existir
entre EGTIL.

Humana Social Intelectual
Conjunto de habilidades y Entendimiento mutuo Alineamiento de
conocimiento de T1. entre objetivos de T1 y la estrategias de TT,
Liderazgo para el negocio organizacion. objetivos, planes y
y las TL Relaciones colaborativas y procesos.
Habilidades de gestién de comunicativas. Establecimiento y
TL Establecimiento de conocimiento de
Habilidades técnicas de TT | relaciones informales de estandares y plataformas
trabajo entre ejecutivos y | de TT para el alineamiento.
empleados. Alineamiento de roles y
Lenguaje en comun. responsabilidades de T1
con la organizacién.

Tabla 11: Dimensiones de AE propuestas por Schlosser et. al. (2012). Fuente: modificada de Irlin (2013).

Entonces, es importante destacar la existencia de un Alineamiento de Stakeholders, es
decir, considerar a todos los interesados involucrados en las decisiones de TI y otras
actividades relacionadas con el uso de TI, dentro de las Estructuras de GTI, asi como
sus Mecanismos relacionales de GTI. Un GTI debe centrarse en cuatro aspectos: la
obtencién de valor de las TT; la gestién del riesgo; la asignacién de responsables; y la
medicién de resultados. Weill y Ross, hacen énfasis en el Alineamiento estratégico, que
consiste en una estructura de toma de decisiones, de forma que quede claro quien
decide y el responsable de tales decisiones, para poder obtener valor de las T1, obtener
un mayor control de las actividades de TI y una mejor comunicacién y coordinacién de
interesados y conocimientos individuales. De la misma forma que el Anélisis de
Stakeholders propuesto por la Teorfa de stakeholders, el Alineamiento estratégico
debe partir de la Identificacién de stakeholders, es decir realizar un listado de los
posibles stakeholders y plantear en un primer momento el papel o rol que juegan
dentro de la organizacién (Freeman). El segundo planteamiento de la teorifa, asi como
el alineamiento estratégico (COBIT), consiste en Entender las necesidades e intereses
de los stakeholders, clasificarlos por grupos de interés y relaciones entre ellos,
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entender el entorno que involucra a los interesados, conocer objetivos de la
organizacion y trasladarlos a objetivos de TI (ISO/IEC 88500, 2008).

4.2.4.3 Alineamiento de Intereses y Necesidades

El Alineamiento de los intereses y necesidades de los stakeholders, es un concepto que
ha sido utilizado dentro de las investigaciones y estudios sobre el GTI (Weill y Ross,
20045 Stijn y Buncin, 2012; Usher, 2010; De Haes, 2007; Hovelja et al., 2010; Olesen,
2006; Van Grembergen 2008; Peterson 2004; Edephonce, 2010; Mirten y Portus,
2003; Toyin, 2013; Fonstand y Robertson, 2006; Kacperczyk 2009; Gordon, 2012;
Dutty, 2002), y retomado por el marco de gobierno COBIT (2012) como parte de los
facilitadores para implementar un GTI, conocido como “Necesidades e intereses”. El
Alineamiento de intereses y necesidades puede ser definido como el conocimiento y
claridad tanto de necesidades e intereses de los stakeholders o grupos de interés. Desde
el enfoque de la Arquitectura Empresarial, este alineamiento queda integrado dentro
de la Arquitectura de Negocio, encargada no solo de las necesidades, también alinea
oportunidades objetivos y estrategias (Pallab, 2006).

Sin embargo el término Alineamiento de Intereses y necesidades tiene sus bases en la
Teorfa clasica de la Administracién (1900). Este término ya habifa sido planteado por
Taylor (1911) dentro de la Teorfa de la Administracién Cientifica, como resultado de
la cooperacién entre directivos y operarios, el cual formaba parte de los “Principios de
Administracién Cientifica” desarrollados por dicho autor; pero desde un punto de vista
racional (Taylor, 1911; Rivas, 2009; Sisto, 2008) y aplicado a un Modelo
Organizacional estricto (formal), en el cual los supervisores daban a conocer sus
intereses y necesidades a sus subordinados para que estos desempefiaran sus
actividades con el fin de lograr los objetivos establecidos por los superiores. Desde otro
punto de vista Parsons (1956), en sus estudios sobre la Teorfa Burocrética, se enfoca en
el factor social, afirma que una organizacién solo sobrevive si sus elementos, como un
sistema biolégico, satisfacen sus necesidades; de la misma forma Maslow (1962)
plantea la jerarquia de necesidades, replanteando la idea de Parsons, no como un
problema de supervivencia, sino més bien como conflicto organizacional. Sin embargo
esto no es suficiente, no solo deben satisfacer sus necesidades, deben entenderse sus
intereses y objetivos como plantea Barnard (1938). Barnard va mas alld de las
necesidades bésicas, ¢l busca integrar a la sociedad mediante el entendimiento de
objetivos individuales, logrando asi concretar objetivos comunes (Rivas, 2009). Estas
son las bases del Alineamiento de Objetivos organizacionales.

De acuerdo con COBIT 5.0 para lograr el alineamiento es necesario considerar los
objetivos en cascada (ISACA, 2012); es decir partiendo de las Metas de la
Organizacion, seguidas de las Metas relacionadas con TI y finalmente las Metas de los
Habilitadores. Los Objetivos en cascada, en otras palabras, traducen las necesidades de
los stakeholders en metas especificas, de acciéon y personalizadas dentro del contexto
de la Organizacién y de las metas relacionadas con la TI. El alineamiento de objetivos,
por lo tanto, consiste en la toma de decisiones mediante la integracién de 2 dominios,
uno de ellos es la integracion estratégica, y la segunda la integracién operacional, es
decir la existencia de una coherencia entre los requerimientos y las expectativas del
uso de las TI (Van Grembergen, 2004). Consiste entonces en un alineamiento tanto
horizontal como vertical, en el que se incluya a todas las partes interesadas
(stakeholders), exista claridad en cuanto a los roles y responsabilidades adquiridos, la
integracion de estrategias y objetivos tanto corporativos como de TI, y la existencia
de una fuerte comunicacién que permita el flujo continuo de informacién.
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Un buen alineamiento de los intereses, necesidades y objetivos, dentro del GTI,
permite involucrar a todos los grupos de stakeholders en las interacciones relacionadas
con el establecimiento de politicas, decisiones, y actividades de TI. Mediante la
implementacién de una alineacién adecuada de un GTTI, se tendra mayor control de las
actividades de TI y las partes interesadas a través de fronteras organizativas que
permiten la comunicacién y coordinacién de los conocimientos individuales (ISACA,
2012). Por el contrario, como consecuencia de la falta de Alineamiento de los objetivos
de TT con los objetivos de la organizacién, se pueden identificar la insatisfacciéon tanto
de los usuarios de TI, como de los inversionistas y directores de la organizacion;
ademads de que los beneficios que proveen las TI no son percibidos cuestiondndose su
valor para la organizacién. Otro tipo de problemas a consecuencia de la falta de
alineamiento de objetivos es que el drea de TI no entrega a tiempo los servicios que
requiere la organizacién, son consumidos demasiados recursos para dar soporte y
mantenimiento a los sistemas existentes sin obtener algtin beneficio por esto (Bagher,
et al;; 2010).

Como se ha mencionado la tarea de alinear los objetivos de TI con los objetivos de la
organizacién recae fundamentalmente en el Modelo Organizacional, el cual estéd
integrado por Estructuras y Mecanismos de GTI. Las Estructuras, como se ha
mencionado, estan formadas por stakeholders, cada uno de ellos posee un rol y un
conjunto de responsabilidades o actividades a desarrollar. Siendo la alta direccién, el
miembro principal encargado de la toma de decisiones dentro de una organizacion.

4.2.4.4  El Papel de la alta direccién

Hablando propiamente del Gobierno Corporativo; la definicién clara de roles y
responsabilidades de los stakeholders, es un requisito previo y de suma importancia
para obtener un GTI eficiente y eficaz (Irlin, 2013). Dentro de un GT1, el compromiso
de la alta direccién se ha considerado como un factor critico de éxito para lograr la
alineacién de las estrategias de la organizacion y las estrategias de TI (Irlin, 2013;
Luftman, et al, 1999; Nfuka y Rusu, 2010). De acuerdo con la revisién de la literatura
la alta direccién estd integrada y encargada de las siguientes funciones: Las figuras del
Director Ejecutivo (CEO) y del Director de Informatica (CIO) deben formar parte de
la alta direccién. E1 CEO es el més alto ejecutivo de rango en la organizacién que
supervisa el funcionamiento de toda la organizacién (Holsapple y Joshi, 2002). E1 CIO
es el ejecutivo de mas alto rango de la responsabilidad de la informacién y la tecnologia
relacionada con la organizacién (De Haes, 2008; Weill y Ross, 2004; Rui Huang, 2007);
debe estar a cargo de la tecnologfa y la tecnologia de la informacién de infraestructura
de la organizacién (Lance, 2006). E1 CIO y el CEO deben informar regularmente a la
Junta, y la Junta, a su vez tiene que desempefiar el papel de supervisor independiente
del rendimiento del negocio y cumplimiento (Holsapple y Joshi, 2002; Duffy, 2002).
Dentro de la alta direccién se considera también la participacién del CEO, COO, CFO,
comités de auditorfas y de gestién dentro del control de riesgos del uso de TI, y
principalmente la participaciéon de la Junta directiva.

La direccién debe comunicar los roles y responsabilidades, y asegurarse de que estidn
claramente comprendidos en toda la organizacién (I'TGI, 2001; Dufty, 2002); debe dar
a conocer los planes estratégicos y politicas que han sido establecidas por la junta
directiva; debe dar a conocer los objetivos de la organizacién y los de TI. La Junta, asf
como la gestién empresarial y de TI tiene que desempenar un papel importante para
garantizar la gobernabilidad de TI. La eficacia del GTI no sélo es parcialmente
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dependiente del CIO, sino también de otros ejecutivos de TI, y debe ser visto como una
responsabilidad compartida y el compromiso de toda la organizacién hacia la
sostenibilidad y maximizar el valor de negocio de TI (Peterson, 2004). El director
general tiene la responsabilidad singular para la realizaciéon de los planes estratégicos y
las politicas que han sido establecidos por el Consejo, y el director general debe
asegurarse de que el CIO estd incluido y aceptado en el proceso de toma de decisiones
de alto nivel (Dufty, 2002).

La junta directiva estd encargada del establecimiento de normas, en formas activas o
pasivas; para esto la lata direccién debe asociar las necesidades con las metas y
objetivos esperados; y estos a su vez deben responder también a las expectativas de los
stakeholders externos (Mihring, 2006; Brown y Grant, 2005). También debe
promulgar normas para la gestién, control y direcciéon del uso de las TT dentro de la
organizacién; normas, cédigos y leyes que determinen las responsabilidades de cada
uno de los involucrados. Establecimiento de estandares y gufas para el uso de las TT.
Debe tener iniciativa y una fuerte influencia en la estrategia organizativa y en el
establecimiento de estrategias de TI (Weill y Ross, 2004; Mihring, 2002;). Hacer
énfasis tanto de las tendencias tecnolégicas y la integracién de TI con la estrategia
corporativa. Debe estar involucrada en los asuntos de las TI debido a su importancia
estratégica y la dependencia operacional de T1 dentro de las organizaciones.

Debe también supervisar los activos de TI, los proyectos estratégicos de TI, la
seguridad y el riesgo del uso de TI. Debe centrarse en monitorear las tendencias
tecnolégicas y presentarlas para su integracién en la estrategia; monitorear riesgos
legales relacionados con T1I, asi como riesgos operacionales asociados; y monitoreo de
los activos para proyectos de inversiéon de TI (Kobayashi et al. 2003). La Junta
Directiva toma la responsabilidad de alinear sus estrategias de TI con las metas de la
organizacién. Ademas de tener un mayor control formal e informal sobre el uso de las
TI. Debe estar presente y formar parte de las discusiones, seguimiento de actividades y
decisiones tomadas por la institucién y el trabajo permanente de un comité a nivel de
junta de GTT (Holsapple y Joshi, 2002). Supervisar los principales proyectos de T1, asi
como también de gestionar prioridades, costos y recursos para la implementaciéon de
TI. Asegurar y mejorar la alineacién entre la estrategia organizacional y los recursos
de TI, aumentar el valor del negocio de TI y mejorar el seguimiento de los riesgos
relacionados con T1 (Kobayashi et al., 2003). La participacién de la alta direccién queda
marcada por la toma de decisiones sobre TI, dan forma a las estrategias establecidas, y
finalmente en la configuraciéon del contenido, contexto, y desarrollo de las estrategias
de TI y de la organizacion.

Podemos entonces dividir las actividades mencionadas o funciones de acuerdo con los
dominios de un GTI, estos son los principios, la infraestructura estratégica, la
arquitectura, las inversiones y el establecimiento de prioridades (ver Tabla 12) (Weill
y Woodham, 2002, Weill y Ross, 2008); que no son otra cosa que las distintas é4reas
que conforman la Toma de decisiones de un GTI; posteriormente cada una de estas
decisiones, serdn asignadas a un determinado tipo de estructura o comités.

Dominios de

GTI Definicién Actividades
Definen el rol que juegan | Dar a conocer roles y responsabilidades
C. las TT dentro de la Establecimiento de la estrategia
Principios

organizacién y cémo seran | organizativa.
utilizadas. Dar a conocer objetivos
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organizacionales y de TI
Hacer énfasis en las tendencias
tecnolégicas y la integracién de TI con
la estrategia corporativa

Describe las estrategias a

Realizar planes estratégicos.

Infraestructura | ser utilizadas y como son | Asegurar y mejorar la alineacién entre
estratégica: coordinados los servicios | la estrategia organizacional y los
de TI recursos de TI

Establecimiento de normas, cddigos,
leyes, estdndares y gufas para el uso de

Retne el conjunto de lSas T.I' . . ..
reolas v politicas aue eguimiento de.actl.wdgdes y decisiones

Arquitectura gasyp d tomadas por la institucién.

gobiernan las T1

Monitorear las tendencias tecnolégicas
y presentarlas para su integracién en la
estrategia

Inversiones y
Proyectos:

Cubre todos los procesos
de inversién en proyectos
de TI, su propésito,
Justificacién y

Seguimiento de los
relacionados con T1.

Supervisar los principales proyectos de
TI, gestionar prioridades, costos y

riesgos

cuantificacién. recursos para la implementacién de TT.

Tabla 12: Agrupacion de las actividades de la alta direccion en relacion con los dominios de GTI.

Cada organizacién esta involucrada en la toma de decisiones de TI. Sin embargo,
difieren en la forma en que definen bien la rendicién de cuentas, y cémo se comunican
formalmente sus procesos de toma de decisiones (Weill y Ross, 2004). La toma de
decisiones en el GTI se centra en “cémo” se toman las decisiones, y “quién” estd
involucrado en la toma de decisiones. Las investigaciones realizadas han demostrado
que los negocios y las TI debe colaborar juntos, estando los dos orientados a las
decisiones de TI. Esto puede ser puesto en marcha mediante la creacién de comités
conjuntos y equipos de negocios y de procesos con la pertenencia de TT (Weill y Ross
2004).

El ntmero de Estructuras estd definido para cada organizacién, dichas estructuras
pueden situarse tanto en el drea de Gobierno como el de Gestién, dependiendo su
composicién y el conjunto de decisiones que se vayan a tomar (Van Grembergen,
2004). Sin embargo tnicamente se tomardn en cuenta aquellas estructuras que se
enfoquen en el Gobierno. A pesar de que, como se ha mencionado anteriormente, las
estructuras quedan definidas por los objetivos e intereses de cada Organizacién, es
posible considerar la existencia de Estructuras de GTI basicas, las cuales se basan en
los dominios de un GTL.

4.2.4.5 Creacion de Comités

Diversos autores e investigaciones sostienen que el primer paso para lograr un buen
GTI, es necesario conocer a los stakeholders involucrados (Weil y Ross (2004); De
Haes y Van Grembergen (2008), Chau (2011), Lear, (1997, C), Nolan (1995), Gupta y
Raghunathan (1989); (Brown y Grant, 2005); Markus et al. (2012); Peterson(2003);
Williams(2013,M); Bowen et al (2007); Reich y Bensabat(2000); Brown(1997),
Gordon(2010); Toyin(2013), Baker et al.( 2011), Weil y Woodham(2002), Tiwana y
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Konsynski( 2010)). Estos involucrados son agrupados en distintos grupos de decisién o
comités, denominados Estructuras de Gobierno de Tecnologias de Informacién
(EGTI) (De Haes, Van Grembergen, Weill y Ross, 2008; Huang, 2007).
Investigaciones anteriores sugieren que existe una relacién directa y positiva entre las
EGTI y la agilidad de la organizacion, para la implementacién del GTI y la alineacién
de TI que mejoran la competitividad de la organizacién. Sin embargo no existe
actualmente un Framework que permita explicar y justificar estas suposiciones.
Resulta necesaria la identificacion de estas estructuras “bdsicas” que sin considerar el
tipo de organizacién (publica o privada), su existencia es necesaria para hacer posible el
funcionamiento de un GTI. La revisién de la literatura propone el establecimiento de
diversos grupos o comités que poseen determinadas caracteristicas, con base en las
Teorfas Organizacionales y el proceso de Toma de Decisiones planteado por diversos
estudios sobre e GTI.

El GTTI debe ser una parte integral del GC, debido a esto se trata de una preocupacién
de la alta direccién que se encarga de gobernar la organizacién. Muchas juntas ejercen
sus funciones de gobierno a través de los comités que supervisan dreas criticas tales
como la auditorfa, compensacién y adquisiciones (COSO, 1992). Las Estructuras de
GTI incluyen la organizacién y asignacién de las funciones correspondientes a las
personas o departamentos concretos, la identificacién de roles y responsabilidades y la
creacion de una serie de comités relacionados con la estrategia y el funcionamiento de
la TI. Deben de construirse una vez identificados los productos y los procesos que
permiten obtenerlos. Partiendo de las Teorfas Organizacionales y de los tres Modelos
Federales de GTT (Weill y Ross, 2008; Van Grembergen y De Haes, 2008; Peter
Green, 2007), expuestos en el capitulo II, se describen a continuacién las Estructuras
de GTT identificadas en cada uno y las relaciones entre ellas:

Se ha identificado en diversos estudios sobre el GTI, que la junta directiva, pone en
préactica los temas relacionados con el GTI, a través de una serie de estructuras
(también llamados Comités) (Huang, 2007; Weill y Ross, 2000), los cuales les ayudan a
conocer de manera mas concisa lo referente a la estrategia de TI. Para esto se apoyan
principalmente en el Comité Estratégico de GTI (De Haes, 2007). Este comité estd
compuesto por miembros de la junta y otros grupos de interés. Este comité debe
asegurarse de que las TI, son un tema constante dentro de la agenda de la junta. El
Comité Estratégico debe tener una relacién cercana con la junta y las otras estructuras
establecidas, mediante reportes y revisiones constantes de la alineacién de TI y sus
estrategias con las de la organizacién (ITGI, 2003; De Haes, 2007). La implementacién
de las estrategias de TT son responsabilidad del CEO pero estos deben ser asistidos por
el Comité Estratégico (Van Grembergen y De Haes, 2008). El Comité Estratégico,
debe tener la habilidad de adecuar los recursos, habilidades e infraestructura asignados
al uso de las TI. EI Comité Estratégico de TI proporciona direcciones y asegura que
los proyectos individuales de TT estén alineados con la estrategia de negocio global
(ITGI, 2003). Una de sus principales tareas es optimizar costos, para esto es necesaria
su relacién con las unidades externas que proveen de recursos de TI. Es responsable de
la promocién de proyectos y para la provision de los recursos adecuados tanto para la
planificacién y ejecucién de las decisiones de inversion en TI; el cumplimiento con las
regulaciones externas y las directrices internas también debe ser supervisado por el
comité directivo de TI. Ademas, el Comité debe asegurarse de que la Junta tiene la
informacién que necesita para alcanzar los objetivos finales del Gobierno de TI (ITGI,
2001, 2003; COSO, 1992). EI Comité Estratégico debe trabajar en estrecha asociacién
con las demas Comisiones del Consejo y de gestién (comités) para proporcionar,
revisar y modificar informacién (ITGI, 2002; Dufty, 2002). La detallada ejecucién de la
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estrategia de TT serd la responsabilidad de la Direccién Ejecutiva, con la asistencia de
uno o mas ejecutivos de TT.

Existe también un Comité de Gobierno, el cual se encuentra a nivel ejecutivo o
corporativo; compuesto entre otros stakeholders, por patrocinadores, usuarios clave o
finales, CIO y asesores clave), y por la junta directiva; también se ha llegado a
considerar que estd formado por vicepresidentes y administradores de cada unidad o
departamento relacionado (Nolan y MacFarlan, 2005); sin embargo esto depende de la
organizacién (De Haes, 2008). Esta estructura tiene la responsabilidad de supervisar
los principales proyectos de TI, asi como también de gestionar prioridades, costos y
recursos para la implementacién de TT; se debe asegurar continuamente de conocer las
necesidades de la organizaciéon para determinar prioridades y recursos; es el encargado
de determinar los resultados esperados, delimitar las fechas y los riesgos que se
pudieran presentar; ademas de aprobar proyectos de inversién y evaluar propuestas
(Calder Moir, 2008). Por su lado el Comité Estratégico, se encuentra en otro nivel,
formado por la junta directiva y otros miembros (I'TGI, 2003; Van Grembergen y De
Haes, 2008). Como menciona Saipeed et al. (2013), es una oficina capaz de establecer
relaciones de confianza y cooperacién entre stakeholders.

Una estructura reciente propuesta por algunos autores como Weill y Ross (2004);
Huang (2007), y De Haes y Van Grembergen (2008), es el Comité de Arquitectura.
Este comité es el responsable de proveer de las lineas a seguir para el uso de las TI.
Estudios realizados por Weill y Ross (2004), aseguran que el 85% de los CIO’s
entrevistados en sus investigaciones, aseguraron tener un Comité de Arquitectura.
Esta estructura debe imponer estdndares y guias para el uso de las TI, lo cual supone
un contlicto entre ella y los demas comités (De Haes, 2007). COBIT, desde su versién
4.0, ha adicionado esta estructura, proponiéndola como un elemento clave que asegura
el buen disefio y direccién de las estrategias de TI, permite conocer los requerimientos
bésicos y ayuda a regular y dar continuidad al GTT (ISACA, 2012)

Desde el punto de vista teérico, la TAC (Teorfa de la Administracién Cientifica)
desarrollada por Fayol, hace énfasis en la estructura organizacional, como principal
elemento para garantizar la eficiencia (Chiavenato, 1994, citado por Sisto, 2008, p. 29).
De igual forma la Teorfa de la Burocracia hace énfasis en la necesidad de un modelo
organizacional bien establecido. FFayol parte de la idea de que una organizacién puede
dividirse en seis partes segtn sus funciones. Las Funciones tanto de seguridad como
financieras (Fayol, 1916) pueden dentro del contexto de un GTI, formar parte de las
responsabilidades del Comité de Proyectos, el cual esta encargado principalmente de
medir recursos y el impacto del uso de las TI (Weill y Ross, 2008; De Haes, 2008).
Green (2004), plantea la existencia de un Comité de Sistemas Operacionales encargado
de coordinar operaciones, alineamiento operacional, y consistencia operacional
(enfocada al consumo de recursos); esta estructura formard parte del Comité de
Proyectos, encargado de la supervisién de proyectos, medida del desempefio e impacto
de los proyectos, y asignaciéon de recursos. Las Funciones comerciales (Fayol, 1916),
tiene una fuerte relacién con las responsabilidades de las Unidades de Enlace, estas
funciones contemplan el intercambio de bienes, compra y venta; enfocandonos
principalmente en el intercambio de informacién necesaria para la realizacién de
inventarios; lo cual implica una relacién de colaboracién entre stakeholders.

Para Fayol, la funcién administrativa no es un cargo exclusivo de los dirigentes de la
organizacién; es una funcién que se debe repartir y distribuir en otras funciones
esenciales entre diversos miembros; por consiguiente las funciones administrativas,
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pueden quedar incluidas como las principales responsabilidades del Comité de
Gobierno, Comité Estratégico, y el Comité de Validacién, debido a que, el Comité de
Gobierno como el Comité Estratégico, tienen la funcién de planear y organizar los
proyectos de TI, el Comité de Gobierno dirige y coordina el proceso de delegacién de
actividades al ser el responsable de definir y dar a conocer tanto objetivos, como roles
y responsabilidades. EI Comité de Validacién por otra parte estd encargado de
controlar la forma en que se desarrollan tanto los procesos como los proyectos de TI.
El comité encargado del monitoreo de las tendencias tecnolégicas, monitoreo de
resultados (Calder Moir, 2008), y evaluacién del desempefio de las actividades dentro
de un GTI, hacen referencia a un Comité de Validacién (Weill y Ross, 2008).

En cuanto a los principios definidos por Fayol, la Divisién del trabajo se deberfa tomar
en cuenta, al momento de establecer y designar Estructuras de Gobierno, que a pesar
de que Fayol lo consideré dentro del 4mbito operativo, es importante que la alta
direccién dependiendo de las funciones que se le asignen, queden dentro de la
estructura correspondiente. De igual forma el principio de Autoridad queda establecido
por las relaciones de control que el Comité de Gobierno debe contemplar al momento
de hacer obedecer lo establecido por él. Los principios de Unidad de Mando, Jerarquia
y Unidad de direccién hacen énfasis en uno de los principios del GTI, la claridad de
Roles y Responsabilidades, evitando asf la confusién e incompatibilidad de intereses.
Como marca el principio de Disciplina es necesario que las reglas, normas y leyes sean
respetadas y consideradas al momento de emprender un proyecto, para esto se requiere
de una estructura que gobierne el cumplimiento de éstas, tal como el Comité de
Validacién; el cual no solo se encargara de supervisar el respeto a leyes, también el
respeto a acuerdos establecidos entre stakeholders, facilitando la cooperaciéon y
comunicacion entre ellos. El Comité de Arquitectura es necesario dentro de una
organizacién ya que, como define Parsons, basado en la Teorfa Burocratica propuesta
por Weber, la creacién e imposicién de reglas, leyes y politicas apoya el logro de
objetivos mediante el control formal y esto facilita la coordinacién de funciones.

De acuerdo con Parsons, una organizacién requiere satisfacer sus necesidades para
sobrevivir, para esto debe dar a conocer dichas necesidades, de ahf la importancia de
concebir a las Unidades de Enlace, propuestas por los Modelos federales estudiados,
esta estructura sirve de puente o conexién entre la organizacién en estudio y las
organizaciones en su entorno que pueden apoyar la elaboracién del inventario. La
literatura denomina a los stakeholders externos, que apoyan y afectan a una
organizacién, como Unidades de negocio (Weil y Ross, 2004) o Lideres de negocios
(De Haes y Van Grembergen, 2008), sin embargo este término “unidad de negocio” es
empleado dentro de organizaciones privadas principalmente, sin embargo el estudio
esta contemplando una organizaciéon en general (publica o privada), por lo que estas
Unidades de negocio seran propuestas como Unidades de Enlace o también
denominadas como Sistema Lateral de comunicacién de la organizacién interna
(Green, 2004), es decir las encargadas de establecer comunicacién con las
organizaciones externas. Son esenciales en el establecimiento de arquitectura de alto
nivel y de actuar como defensores de los intereses externos de un GTT efectivo (Weil y
Ross, 2004).

Otras estructuras bésicas identificadas son el KBC (De Haes, 2008) el cual funciona
como en primer lugar como una especie de enlace hacia el exterior, tomando en cuenta
las necesidades del cliente e inversionistas de la compania. Se enfocan en establecer y
revisar las estrategias de TI. Debido a que la primera funcién principal de esta
estructura forma parte de las actividades de las Unidades de enlace mencionadas
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anteriormente, el KBC se subdividird en Unidades de Enlace, y por otro lado en el
Comité Estratégico, debido a que se encarga de las estrategias como ya se habfa
mencionado anteriormente.

Finalmente, las Estructuras de GTI bésicas para cada dominio de Toma de Decisiones
propuestos por Weill y Ross (2008), son las siguientes (ver Tabla 13):

DOIII(I}I’I;(I)S de Definicion Estructuras
Definen el rol que juegan
.. las TI dentro de la Comité de
Principios ., , , .
organizacién y cémo seran Gobierno
utilizadas.
Describe las estrategias a
Infraestructura | ser utilizadas y como son Comité
estratégica: coordinados los servicios Estratégico
de TI
Arquitectura de
Retne el conjunto de Gobierno
Arquitectura reglas. y politicas que Unidades de
gobiernan las T1 Enlace
Comité de
Validacién
Cubren todos los procesos
de inversién en proyectos
Inversiones y de TT1, su propésito, Comité de
Proyectos: Justificacion y Proyectos
cuantificacion.

Tabla 13: Estructuras basicas de GTI

A manera de resumen podemos concluir que tanto las Teorfas Organizacionales como
los Modelos Federales propuestos por la literatura buscan mejorar la comunicacién
entre Stakeholders, mediante el uso de una comunicacién de dos vias y de arriba hacia
abajo y el constante flujo de informacién; la creacién de estructuras mediante la
colaboracién, la asignacién de roles y responsabilidades mediante el conocimiento de
un objetivo comin que permita coordinar sus actividades; y el establecimiento de
relaciones entre ellos, mediante mecanismos de control tanto formales como
informales. La asignacién de roles y responsabilidades debe ser clara y no ambigua,
esto implica un continuo alineamiento. Dado el establecimiento de la estrategia que
integra tanto stakeholders, internos y externos, como el alineamiento de objetivos de
TI y organizacionales, y planteado el proceso de toma de decisiones; las Estructuras de
GTI requieren de mecanismos que permitan conectar dichas estrategias para lograr un
objetivo u objetivos en comun que proporcionen a la organizacién beneficios del uso de
TI; estos son los Mecanismos relacionales de GTI. A continuacién se describen los
atributos de estos mecanismos y la forma en que establecen la conexién entre
estructuras.

4.2.5 TIPO DE RELACIONES

El Alineamiento Estratégico consiste en la claridad de Necesidades e Intereses,
claridad de Roles y Responsabilidades y, claridad de Objetivos (Weil y Ross, 2007,
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COBIT, 2012); cada una de estas actividades permite establecer las Estructuras de
GTI necesarias. La claridad de necesidades e intereses se logra al establecer una
comunicacién de dos vias de forma vertical y horizontal; la claridad de roles y
responsabilidades es definida por el establecimiento de un control tanto formal como
informal que facilita la alineacién de los intereses individuales con los intereses en
conjunto produciendo con esto una claridad en los objetivos tanto de TI como de la
organizacién, mediante la colaboracién y coordinacién de los involucrados al
intercambiar sus ideas, especificar los objetivos y resultados esperados, y los procesos
de trabajo. Teniendo claros los objetivos de cada estructura, se procede entonces al
establecimiento de los Mecanismos relacionales que deben existir entre ellas. Dentro
de un Modelo Federal, como se mencion6 anteriormente que existan relaciones de dos
vias entre los grupos de interés; a esto se le ha denominado la “Dimensién social del
GTI” (Reich y Bensabat, 2000). Este tipo de relaciones pueden ser formales o
informales.

4.2.5.1 Relaciones Formales e Informales.

La Teorfa Funcional propuesta por Fayol, ya consideraba la existencia de relaciones
tanto formales como informales dentro de un Modelo Organizacional, pero desde un
punto de vista centralizado.Dada la resistencia de los involucrados a este antiguo
modelo organizacional, Elton Mayo (1920) confirma la existencia de estas relaciones,
pero dependientes de la sociedad en la que los trabajadores se desenvolvian
internamente. La TGS supuso entonces el cambio radical de la forma en que las
relaciones surgfan dentro y fuera del Modelo Organizacional, al contemplar al supra
sistema; estas relaciones, como mencionan las teorfas de Fayol y Mayo, son formales e
informales (Bertalanfty, 1969; Galeano, 2013; Lara, 2010), pero dependen del entorno y
la multiplicidad de stakeholders que modifican el comportamiento de la organizacién
(Sirajul y Rehman, 20145 Rivas, 2009).

El Gobierno y Gobernanza retoman la idea de relacién formal e informal de las
Teorfas Organizacionales. Los conceptos de Gobierno y Gobernanza definen la forma
en que se dan las relaciones entre Estructuras. El Gobierno se centra en las relaciones
formales establecidas dentro y fuera de la organizacion, y la Gobernanza hace hincapié
en las relaciones informales entre los miembros de una organizacién (Kooiman 2003;
Ferlin et al. 2005; Lynn 2006; Dafour, 2009; Guttman, 2004). Este tipo de relaciones,
formales e informales, dada la existencia dual del Gobierno y Gobernanza dentro del
GC y el GTI, se hacen presentes de igual forma en las definiciones del GC y el GTL
Tanto el GC como el GTI se encuentran vinculados con la direccién, monitoreo o
supervisién, y evaluacién de la toma de decisiones (Muiioz, I., y Ulloa, G.; 2011; Stijn y
Buncin, 2012; Weill, 2004, Huang, 2007), establecimiento de normas, leyes y
procedimientos; deben proveer direcciéon estratégica (ITGI, 2013), asegurar el logro de
objetivos (Martin e I'TGI, 2013; Rudman, 2008), asignacién y obtencién de recursos
(Stijn y Buncin, 2012); esto implica Gobierno; Pero también el GC y el GTT implican
fomento de la participacién de sus miembros (Toyin, 2013; Usher, 2010; Dafour, 2009),
ya sea para abordar temas relacionados con toda la organizaciéon (GC o del area de TI-
GTI); implican el proceso de establecer cadenas de responsabilidad, comunicacién
(Rudman, 2008), entendimiento mutuo, cooperacion, y retroalimentacién; por lo tanto
esto implica Gobernanza.

Se puede concluir que las Relaciones que existen entre stakeholders o en este caso,
entre Estructuras de GTI pueden ser formales o informales. Los Mecanismos de GT1
hacen hincapié en el papel fundamental de las posiciones formales e informales y
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comités para la conexién de negocios y ejecutivos de TI (De Haes y Van Grembergen
2008; De Haes y Van Grembergen 2009; Schwarz y Hirschheim 2003). Retomando el
uso de Modelos Federales de GTI, podemos decir que los acuerdos federales tratan de
equilibrar las responsabilidades y la rendicién de cuentas de multiples érganos de
gobierno mediante la comunicacién de dos vias existente entre sus miembros (Huang,
2007). Se ha identificado la utilidad de los modelos federales para la negociacién de
intereses de Stakeholders tanto internos como externos (De Haes y Van Grembergen,
Weill y Ross, 2008; Huang, 2007), mediante la existencia de relaciones colaborativas.
Se define como una toma de decisién coordinada que envuelve a la organizacién y
permite el desarrollo de actividades siguiendo la estrategia del uso de TI establecida,
siguiendo las normas y estdndares establecidos y dando pie a la retroalimentacién
(control) para evaluar y analizar la forma en que se obtiene resultados (Weill y Ross, p.
61).

De acuerdo con lo descrito anteriormente para poder establecer roles,
responsabilidades, necesidades, intereses, objetivos, plantear la estrategia del uso de las
TI, y llevar a cabo el proceso de Toma de Decisiones; es necesario que existan
relaciones de dos vias entre los grupos de interés; estas relaciones quedan integradas
dentro del Modelo Organizacional, en este caso Federal, mediante la identificacién de
las que denominaremos “Dimensiones”, estas dimensiones hacen referencia a los
mecanismos relacionales que deben existir dentro de un Modelo Organizacional. A
continuacién se describen los diversos mecanismos relacionales, que se han identificado
dentro de un GTI.

4.2.5.1.1 Comunicacion

La Comunicacién cuando se aplica en las organizaciones es denominada comunicacién
organizacional, y esta se da sin importar el tamafo o tipo de organizacién. Bajo esta
perspectiva, la comunicacién organizacional es el conjunto total de mensajes que se
intercambian entre los integrantes de una organizacién, y entre ésta y su entorno
(Sirajul, 2014; Lara, 20138; Marroquin, 2011; Luhmann, 1998)La Teoria de la
Burocracia hace énfasis en la formalidad de las relaciones, propone que la comunicacién
entre participantes debe establecerse por escrito, esto implica un tipo de comunicacién
vertical o formal entre stakeholders. Tanto en la TGS (Bertalanfty, 1940; Katz y Kahn
1966), la Teoria de Maslow (1962) como la Teorfa de decisiones de Simon (1950), la
comunicacién toma importancia dentro y fuera de la organizacién; para llevar a cabo el
proceso de toma de decisiones, es necesario que los stakeholders tomen en cuenta sus
intereses y necesidades para alinear estrategias y concretar objetivos. Siguiendo esta
idea, la comunicacién entre stakeholders contribuye a tener una mayor claridad de los
objetivos organizacionales y de TI, y con esto aumentar la agilidad para alcanzarlos
(Chau, 2011; Eshlaghy et al 2010; De Haes y Van Grembergen 2009; Fink y Neumann
2007; Sambamurthy et al 2003; Te'enni 2001).

Para alcanzar con éxito las tareas especificas y lograr las metas organizacionales, la
informacién debe ser comunicada a los participantes para lograr un consenso sobre el
tema y formar un mutuo acuerdo para coordinar sus acciones (Chau, 2011). De acuerdo
con la teorfa de la accién comunicativa propuesto por Habermas (19845 1987), la
comunicacion se refiere a la interaccién de al menos dos sujetos que tratan de llegar a
un entendimiento sobre la situacién y sus planes de accién para la coordinacién de sus
comportamientos por medio de un acuerdo. “Es un acto de construccién de
comprensién mutua y el plan de accién entre los comunicadores” (Chau, 2011, p. 28).
En el contexto de la organizacién, la comunicacién incluye todos los tipos de
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interacciones y el intercambio de informacién entre niveles similares o diferentes de los
participantes de la organizacién, con el propésito fundamental de lograr los objetivos
organizacionales (Weil y Ross, 2009; Huang, 2007). La comunicacién puede ocurrir
dentro y fuera de los limites organizativos, como la comunicacién entre los ejecutivos,
empleados administrativos, y sus subordinados, también se puede dar entre los
participantes de la organizacién con sus socios de negocios u otras organizaciones
(Huang, 2007), y entre los participantes de la organizacién y gerentes de SI (Chau,
2011; Huang, 2007).

La evolucién de las TI ha cambiado los medios de comunicacién dentro de las
organizaciones (Chau, 2011). Los canales de comunicacién estdn mediados por las TTI,
como la mensajeria instantdnea, la tecnologia Web, videoconferencia, y los sistemas de
apoyo a las decisiones del grupo. Las TT apoyan a las organizaciones en forma de una
plataforma de comunicacién, almacenamiento de datos, y varios tipos de sistemas de
TI. El papel de las TT se ha convertido en un elemento indispensable para la difusién
de informacién y se presentan como una liberacién de las limitaciones temporales y
espaciales. Por lo tanto, se espera que contribuya a la realizacién de objetivos de la
organizacién mediante la reduccién de la complejidad y la incertidumbre asociada con
el proceso de comunicacién. La comunicacién es la base de todas las acciones de la
organizacién. Permite el intercambio de informacién para la obtencién de
conocimiento sobre la situacién y el desarrollo de mutuo acuerdo en los planes de
accién para lograr los objetivos organizacionales (Huang, 2007).

La informacién es uno de los componentes criticos de la comunicacién; sin embargo, la
calidad de la informacién no captura la imagen completa de la eficacia de la
comunicacién. En general, “la calidad de la informacién refleja la precisién, coherencia,
pertinencia, exhaustividad y actualidad de los datos” (Chau, 2011; p. 12). Aparte de la
calidad de la informacién, la comunicacién efectiva también debe considerar la
interaccién entre los comunicadores, el procesamiento e interpretacién de la
informacién (Chau, 2011; Nelson et al 2005); la interdependencia entre los
comunicadores, la manera en que los comunicadores interpretan la informacién
recibida de otras partes, la suficiencia de la retroalimentacién para la confirmacién, y
clarificacién. Estos elementos reflejan la eficacia de la comunicaciéon en la medida en
que la presentacion de informacién facilita efectivamente la interpretacion,
comprensién, la diversidad de puntos de vista de los comunicadores y la
incompatibilidad entre la presentacién y uso de la informacién (Chau, 2011).

Los argumentos anteriores sobre la comunicacién explican su importancia para el
logro de objetivos de la organizacién y de TI. Una comunicacién efectiva sienta las
bases para la realizacién de los esfuerzos de la organizacién por ayudar a los
participantes a obtener una comprensién y claridad de los asuntos y acuerdos hacia el
plan de accién sujeto (Huang, 2007; De Haes, 2008; Chau, 2011). La comunicacién
puede darse de dos formas, de forma vertical y de forma horizontal. La forma vertical
estd ampliamente relacionada con la jerarquia dentro del modelo y tiende a ser
centralizada, en cambio la forma horizontal consiste en la retroalimentacién de las
partes interesadas que generalmente se encuentran al mismo nivel jerdrquico (Elving,
2005). Estas dos formas de comunicacién son el puente hacia la siguiente dimensién, el
Control.

4.2.5.1.2 Control
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El control consiste en evaluar el desempefio y comportamiento de los miembros de una
organizacién (De Haes, 2006; Bohérquez, 2011; Becht et al., 2002). El control debe ser
entendido como la capacidad de dirigir los asuntos organizacionales e influyen en la
capacidad de dirigirlos (Weil y Ross, 2003, De Haes y Grembergen, 2008). Tanto el
principio de Jerarquia propuesto por Fayol, como las ideas propuestas por la Teorfa
Burocriatica, el control debe estar dado de manera formal, al establecer una relacién
jJerarquica de un superior hacia un inferior. También Parsons hace énfasis en el control
del orden organizacional mediante la imposicién de reglas especificas que ayuden a los
miembros a conocer sus funciones, derechos y limitaciones (Hall, 1996).

Al igual que el principio de Cooperacién planteado por Taylor dentro de la TAC, el
control puede lograrse mediante la cooperacién entre stakeholders, debido a que el
supervisor puede mediante el uso de incentivos tener un mayor control del trabajo, al
supervisar la correcta ejecucién de una tarea especificada. Al dividir el aspecto
organizacional de las tareas mecdnicas, asegura un mayor control (Sisto, 2008). A
través de la observacién y la experimentacién del proceso laboral Taylor (1911) logra
obtener el control del trabajo, que era el principal problema en el ambito de la
produccién industrial de principios de siglo xx. Weber, basado en la teorfa Burocrética,
sefiala que dentro de una organizacién deben existir relaciones sociales, mediante las
cuales los individuos interacttian entre si; aunque segin sus estudios, esto se lograrfa sf
y solo sf existe un orden, es decir un tipo de control formal. Sin embargo con el
surgimiento de la Teorfa Organizacional, la creacién de grupos tanto formales como
informales, ha facilitado el trabajo dentro de la organizacién. De esta forma tanto el
control formal como el informal son necesarios para el establecimiento de acuerdos
entre stakeholders (Barba, 2010).

Las Teorfas Organizacionales y principalmente la Teorfa de Agencia propusieron un
cambio en la forma en que la alta direccién debia controlar el proceso de toma de
decisiones. La junta directiva se configura como vértice del sistema de control interno
de las organizaciones, caracterizdndose por ser un elemento clave en el estudio del GC
y el GTI; puesto que implica la supervisién y validacién de importantes decisiones
corporativas, ademds de ser el encargado de contratar y despedir al director general e
incluso de fijar su remuneracién (Usher, 2010). La junta directiva tiene como objetivo,
entre otros, orientar los asuntos de la organizacién y velar por los intereses de los
accionistas a través del control de la alta direccién, actuando asi como o6rgano
intermedio entre accionistas y equipos directivos a los que, en algunas situaciones
extremas, puede llegar incluso a sustituir en sus funciones (Usher, 2010).

Un mecanismo de control muchas veces mencionado en la literatura es la
retroalimentacién. La retroalimentacidon entre Estructuras, como mecanismo de
control, tomo fuerza con las aportaciones de la Teorfa Cibernética desarrollada por
Wiener (1948); dicha teorfa fue considerada como parte de la TGS, como un sistema
donde el control y la comunicacién eran factores importantes (Jackson, 2003; Malone,
1990).La retroalimentacién fue considerada un mecanismo de gobierno que permite
controlar los problemas del control y la comunicacién dentro de las organizaciones.
Estas ideas ya habifan sido contempladas por la Acta de Seguridad desarrollada por
Estados Unidos en 1942; esta ley promovia la creacién de vinculos entre stakeholders
para incrementar el contacto entre ellos (Beardsley, C. y O'Brien, J., 2004; Cheftins,
2012).

La norma ISO/IEC 88500 y el marco de gobierno Calder Moir, establecen tres tareas
fundamentales que debe desempefiar la alta direccién: evaluar, monitorear y dirigir.
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Cada una de estas tareas implica control. Sin embargo al hacer uso de mecanismos de
control, el consejo de direccién pierde su eficacia debido a que sus miembros, los cuales
pueden ser externos a la organizacién, y estos no pueden estar de tiempo completo en
la misma, esto genera diferencias o asimetrfas de informacién, esto afecta en gran
medida el logro de objetivos. Por otra parte, dada la gran cantidad de miembros dentro
la junta directiva, puede existir confusién de roles, disminuyendo asi la labor de
evaluacién y monitoreo (Hart 1995, citado por Bohorquéz, 2011, p. 12); lo mismo
sucede con los accionistas mayoritarios, estos al tener un mayor poder, pueden
manipular las decisiones de la alta direccién buscando beneficios particulares. Los
problemas antes mencionados, conllevan a las organizaciones a incorporar nuevos
instrumentos de control que limitan la accién individual de sus miembro, provocando
que no se obtengan los resultados deseados (Reiss, 2011).

Jensen M. C. (2010), deduce dos tipos de fallas, reaccién tardfa y largo tiempo que
toma realizar los cambios; lo que motiva a repensar el control dentro de las
organizaciones. Bohérquez (2011) propone cambiar la orientacién de los mecanismos
de control hacia el equilibrio y la estabilidad mediante reglas, reglamentos y
estandares que limitan a los stakeholders; la orientacién por el contrario debe propiciar
la creacion de estructuras dicipativas, inestabilidad limitada, y dinamismo. Se debe
resaltar la interaccién entre los grupos de interés donde los flujos de informacién, el
didlogo, la comunicacién y los mecanismos de control propicien la inteligencia
colectiva. Hay que tener en cuenta que las organizaciones se mueven en espacios de
informacién, y que es a través de esta que se los stakeholders se relacionan en un
proceso continuo de evolucién en el entorno. La OCDE (2004), de igual forma plantea
que los principios de gobierno son de naturaleza dinamica, en constante cambio, por lo
que deben estar en una constante revisién para poder seguir siendo competitivos y esto
permita que los stakeholders sean capaces de responder de forma efectiva.

4.2.5.1.8 Coordinacion

La coordinacién es definida como el acto de dividir las metas en determinadas tareas,
asignar recursos, y evaluar las acciones en comparacién con los objetivos establecidos
dentro de la organizacién (Melin, 2008; Thompson 2007; Marsden, 1994; Lawrence y
Lorsch, 1967). La definicién de organizacién de Parsons y Barnard, principalmente,
coinciden en que la organizacién consiste en la coordinacién de las partes, retomando
la Teorfa de Stakeholders, hacia el logro de objetivos, entendido esto como una
adaptacién al entorno. La relevancia de esta definicién es que es a través de la
coordinacién de actividades e individuos es posible alcanzar los objetivos. De acuerdo
con Huang (2007), la coordinacién consiste en dos etapas, la primera, la programacion,
de forma impersonal se dan a conocer los planes programas, reglas, principios
mediante una minima comunicacién centralizada (Huang, 2007). La segunda etapa es la
retroalimentacién (mecanismo cibernético) que se caracteriza por ser personal, es decir
utiliza la comunicacién horizontal y vertical mediante reuniones programadas o no
programadas para el intercambio de ideas. Por lo que una organizacién no solo
necesita orden mediante el control, sino también requerird compromiso por parte de
los miembros para coordinar sus actividades.

Diversos autores definen tres elementos importantes de coordinacién, los cuales son
considerados como sus Atributos (Crowston, 2003; Thompson, 2001): 1) La
Estandarizacion, define los procesos a seguir, es decir la pre-programacién de las
actividades necesarias para el logro de objetivos, es necesario entonces estandarizar
tanto de procesos de trabajo, resultados y habilidades. 2) Planeacién, consiste en la
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definicién de roles y responsabilidades que permitan el desarrollo de cada actividad de
acuerdo con los objetivos a ser alcanzados, Diagnéstico, Evaluacién y Monitoreo de
procesos. 3) Acuerdos Mutuos, estos consisten en el proceso de comunicacién informal
existentes entre los involucrados (Williams, 2013). Fayol en la descripciéon de los 14
principios de la administracién, resalta en el principio de Subordinacién de intereses
particulares al interés general y el principio de Equidad, el establecimiento de
convenios o acuerdos equitativos que permitan la compatibilidad de intereses entre
stakeholders (Sisto, 2008).

Diferentes procesos y propuestas de alineacién de recursos estructurales se sugieren en
la literatura. Tradicionalmente, el GTT depende de las lineas jerarquicas para hacer uso
de procesos de coordinacién (Peterson, 2004). Sin embargo, esta coordinacién depende
de la capacidad de las lideres (CIO o COQO), los cuales asumen la responsabilidad de la
toma de decisiones, evaluar el desempefio, y la implementacién de cambios. Las reglas
tformales, politicas y otros elementos se introducen para apoyar el logro de objetivos.
La capacidad de gestién para coordinar las actividades de TT sigue siendo critica para
las organizaciones. Peterson (2004) reconocié tres capacidades fundamentales para la
implementaciéon de un GTI: capacidad estructural, la capacidad de GTT de procesos y
capacidad de GTT relacional.

La Capacidad estructural implica mecanismos que permiten establecer relaciones
horizontales entre el negocio y TI, que incluye la toma de posiciones formales, roles, o
algin tipo de manera formal para gestionar las interacciones en conjunto con las
estrategias. El conocimiento, competencia y conocimientos son compartidos entre los
diferentes grupos funcionales. La Capacidad del proceso toma la forma de la toma de
decisiones estratégica de TI formalizada e institucionalizada. La capacidad del proceso
varfa de acuerdo con el nivel de toma de decisiones integrado en la organizacién, lo que
implica la aplicacién de reglas especificas y procedimientos estandarizados que deben
ser integradas en un marco de toma de decisiones formal. Peterson (2004) sostiene que,
de acuerdo con la Teorfa de Agencia y los principios de la Arquitectura Empresarial
(Alineamiento estratégico), la capacidad del proceso es un enfoque de arriba hacia abajo
(Huang, 2007; Peterson, 2004). Y de acuerdo con la TDO, la coordinacién y la
cooperacién efectiva dependen de las diferentes relaciones de organizacién debido a los
diversos factores sociales, legales, politicos, técnicos y econémicos (Sirajul y Rehman,
2014; Toyin, 2013).

4.2.5.1.4  Una nueva dimensién: La Colaboracién

La colaboracién se define como un proceso que se produce cuando un grupo de actores
auténomos de un dominio del problema participan en un proceso interactivo,
utilizando normas comunes, normas y estructuras, de actuar o decidir sobre asuntos
relacionados con ese dominio (Sanchez, 2011; Yu, 2008; Ring y Van de Ven, 1994).
Desde el enfoque tedrico propuesto por la Teorfa clésica, el principio de Espiritu de
equipo propuesto por FFayol, podria denominarse también Espiritu colaborativo, ya que
promueve el trabajo en grupo, presentando de esta forma relaciones de mutualidad y
cooperacién entre las partes interesadas en determinado objetivo. Con la Teorfa de
Decisién propuesta por Simén y March (1961), la colaboracién toma importancia al
considerar la toma de decisiones de los miembros de la organizacién para el logro de
objetivos. La TDO, desde sus inicios (1946), hace énfasis en la importancia de la alta
direcciéon para el desarrollo de la organizacién, mediante el trabajo individual pero
principalmente grupal (Estructuras), proponiendo la existencia de relaciones de
colaboracién interna, al igual que la Teorfa Institucional (1977).
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De igual forma el establecer relaciones colaborativas con externos, como lo son los
proveedores, requiere de ciertas capacidades organizacionales para manejar interfaces
de negocio y de TI, y esto requiere de la participacién activa de los involucrados en el
desarrollo de procesos de negocio. De acuerdo con Usher (2010) y Osman (2005), las
relaciones que deben existir entre las organizaciones deben ser relaciones
colaborativas, alianzas, contratos, fusiones y asociaciones. Las relaciones colaborativas
deben ser de tipo informal, esto solo incluirfa parejas de individuos, de existencia
temporal y la certeza en los resultados es baja debido a su naturaleza informal
(Janssen, M., y Joha, A., 2006). Las alianzas y fusiones son acuerdos formales, de
duracién media y una alta certeza de resultados entre las partes; un contrato implica un
acuerdo formal de cardcter econémico, pueden ser de duracién corta o larga
dependiendo de las necesidades de los participantes, su certeza de obtener los
resultados esperados es alta. En cuanto a las asociaciones, son uniones entre dos o mas
organizaciones, de larga de duracién, pero con una certeza de obtener resultados media
debido a la unién. Rockart, Earl, y Ross (1996) sostienen que para que una
organizacién tenga una trayectoria de éxito en TI, debe conseguir tener una buena
relacién de negocios con todas las unidades de negocio. Las actividades de TI se
infiltran en diferentes areas de la organizacién, tales como los departamentos de
personal y oficinas de investigacién y desarrollo, a fin de asegurar la colaboracién
entre las partes (Gordon, 2012).

Las relaciones colaborativas son una buena estrategia pero a menudo los resultados
obtenidos de estas no han sido los esperados, considerandose como un fracaso (Usher,
2010; Osman, 2005). Esto es consecuencia principalmente de una falta de claridad en
los objetivos, conflicto de intereses diferencias culturales y organizacionales (Mohr y
Puck, 2005; Gill y Butler 2003; Usher 2010). Un gobierno eficaz puede mejorar las
relaciones colaborativas mediante la difusién de acuerdos mutuos y los objetivos de
cada una de las partes (Huang, 2007; Usher 2010). Ribbers (Williamson, 2010) retoma
esta idea y plantea que las relaciones colaborativas implican un entendimiento
compartido o intercambio mutuo entre los principales interesados (Black, 2002; Maio,
2008; Porras, 2008). La colaboracién entonces, ayuda en el intercambio de ideas de
forma explicita acerca de los roles y responsabilidades esperados, lo que permite
compartir intereses, también permite resolver problemas sobre integracién de
conocimientos (Huang, 2003) y cultivar intereses compartidos (De Haes, 2008).

Por otra parte, un elemento fundamental que permite establecer mecanismos de
colaboracién entre las partes, es la Cooperacién. Ya desde 1911, Taylor contemplaba
mecanismos de cooperacién entre stakeholders, en su obra “Principios de
Administracién cientifica”, la cooperacién es considerada como fundamental para
permitir que los intereses de los stakeholders, principalmente directivos y operarios,
sean los mismos mediante el uso de incentivos como remuneraciones. Simon (1961)
con su Teorfa de Decisién, también contempla la cooperacién como un medio para
alcanzar fines comunes, al considerar a las organizaciones como un conjunto de
elementos personales, sociales y fisicos (Simon, 1997), que bien pueden ser traducidos
en los diversos intereses que poseen los stakeholders.Dentro de un Modelo Federal, es
necesario que el area de TT este alineada con la organizacién en su totalidad, es decir,
que objetivos y estrategias estén alineados. Para esto se recurre a la cooperacién entre
participantes, comunicacién e intercambio de conocimientos entre departamentos
(retroalimentacién) (Janssen, M., y Joha, A. , 2006; Haes, 2008).
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Diversos autores proponen que la obtencién de beneficios y mejores capacidades del
uso de TT dentro de una organizacién, es consecuencia de un buen liderazgo de TT y el
buen gobierno de los recursos econémicos (Markus, et al; 2013; Cole, 2011). Pero, en
grandes organizaciones con miultiples stakeholders tanto externos como internos,
cuyas cabezas tienen una gran autonomia de decisién (dentro de organizaciones
descentralizadas), el liderazgo y los recursos pueden no ser suficientes. En las
organizaciones altamente descentralizadas, los directores generales tienden a delegar
més autoridad. Por lo tanto, sin la cooperaciéon auto organizada entre las unidades de
negocio, no hay forma de organizacién (es decir, ninguna autoridad) para construir las
capacidades de T en toda la organizacién y llevar a cabo iniciativas de TI, tales como
la consolidacion del centro de datos, adquisiciéon de informacién, la normalizacion del
software o del outsourcing, como lo maneja la TPIO (Chau, 2011; Morales, 2010;
Hofter, 2002). En una organizacién pequefia, como por ejemplo las PYMES o algunas
empresas familiares; la coordinacién no es reto (Rivas, 2009), a medida que la
organizacién se hace mas grande, aumenta el conflicto entre los miembros, de ahi la
importancia, dentro de organizaciones con un gran nimero de stakeholders, de hacer
énfasis en la participacién activa propuesta por los altos directivos. Los Modelos
Federales, donde existe multiplicidad de stakeholders, deben adaptarse para dar cabida
al establecimiento de relaciones mas amplias entre TI y sus socios colaboradores; es
decir es necesario que las participantes externos e internos a la organizacién conozcan
las expectativas organizacionales para fomentar futuras inversiones y establecimiento
de acuerdos.

Resumiendo la colaboracién es un proceso que implica normas compartidas y las
interacciones de beneficio mutuo. La cooperacién es un elemento fundamental dentro
de la colaboracién; la cooperacién es requerida para establecer la reciprocidad y
voluntad de cada una de las partes interesadas. La Cooperacién es el establecimiento de
alianzas temporales o permanentes entre dos o mds individuos, con el fin de obtener
beneficios reciprocos mediante la btsqueda y la ejecucién en comin de una o varias
acciones, permitiendo compartir y optimizar recursos, reducir riesgos y facilitar la
realizacién de proyectos comunes, aumentar el beneficio empresarial, etc.; haciendo
més facilmente el alcance de dicho objetivo (Ribbers, 2002). Define las actividades para
definir las entregas a tiempo, determinar que se necesita y como se necesita, compartir
recursos de informacién, humanos, tecnolégicos, conocimiento (Ruiz, 2006; Huang,
2007). Requiere de compartir valores, normas, entendimiento de objetivos,
establecimiento de expectativas, y negociaciones, pero principalmente la existencia de
un objetivo en comin (o varios objetivos), a esto se le conoce como Mutualidad. La
Mutualidad se define como el entendimiento y claridad de objetivos, por lo que se llega
a un comin acuerdo. Claridad de necesidades de informacién, de tecnologia, de
reportes archivos, recursos humanos y monetarios. Elaborar y concretar juntas,
seguimiento de calendarios y el establecimiento de contratos de comin acuerdo entre
las partes (Huang, 2007; Black, 2002). La colaboraciéon requiere de lineas claras de
responsabilidad, participacién activa debido a que se comparten ideas, recursos e
incluso personal. Debe existir un liderazgo que propicie la relacién colaborativa,
motivando a los involucrados a encontrar una solucién conjunta y a compartir recursos
y resultados.

Finalmente las dimensiones quedan integradas por los siguientes atributos (ver Tabla
14):

Elementos de un GTI Dimension Atributo

Estructuras Comunicacion Comunicacion vertical
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Comunicacién horizontal

Flujo de Informacién
(Comunicacién de 2 vias)

Estandarizacion

Coordinacién Adaptacién mutua

Planeaciéon

Cooperacién

Estructuras y Mecanismos Colaboracién Mutualidad

Relacionales — -
Participacién activa

Formal

Mecanismos relacionales Control Informal

Retroalimentacién

Tabla 14: MGTI: Dimensiones y sus atributos. Creacién propia.

Tanto la Comunicacién como la Coordinacién permiten identificar los atributos
necesarios para el establecimiento de las Estructuras de GTI, y por otro lado la
Colaboracién y el Control los atributos que poseen los Mecanismos relacionales de
GTI. Las actividades identificadas para lograr dichas dimensiones constituyen el
conjunto de Atributos identificados en la revisién de la literatura (ver Tabla 14), los
cuales forman parte de las caracteristicas que poseen las EGTI y MGTI, y a partir de
ellos se reformulardn nuevos atributos y nuevos componentes para la Organizaciéon en
Estudio.

4.3 SINTESIS: APLICACION DE LOS MARCOS DE GOBIERNO DE TI-UNION DE MGTI Y
EGTI

El GTI exige el uso de estindares para la implementacién y la posterior
administracién de las TI; aunque diversas asociaciones como ISACA o ITGI, han
desarrollado diversas metodologfas para apoyar esta implementacién, y para apoyar a
las organizaciones a gestionar sus SI, no existe un marco ideal, sino que son
complementarios entre ellos (Mora 2009). Para la unién de MGTI y EGTI, se
analizaron los principales documentos elaborados por ISACA, e ITGI, estos
documentos fueron un total de 15 Manuales (o Handbook) (2.75% del conjunto). Entre
los marcos de gobierno mas completos se pueden mencionar a COBIT (I'TGI) es un
completo marco de referencia que estructura el GTI en cinco areas con el fin de
proporcionar la informacién que la empresa necesita para lograr sus objetivos, el
enfoque GTI de IBM se divide en varias areas focales denominadas disciplinas de
gobierno que representan diversas responsabilidades en una organizacién TT.

Sarker (2000) argumenté que el enfoque de la gestién de soluciones a los problemas de
TI depende de la forma en que los grupos de interés entienden los problemas tanto
subjetiva como objetivamente. Sarker resume el argumento como la auto-comprensién
del problema a través de la auto-reflexién, la identificacién y la comprensién de todos
los interesados (Toyin, 2013), es importante identificar a todos los grupos de interés
para implementar los cambios pertinentes respecto a las TI. Una vez que inicia la
implementacién de un GTI, es importante medir el desempefio o reevaluar los
beneficios que se espera (Toyin, 2013; Sarker, 2000). Existen diversos marcos que
incorporan componentes de supervision eficaces, que definen las técnicas para llevar a
cabo estas evaluaciones. COBIT, por ejemplo, describen ciertas variables o factores
criticos de éxito (CSF) para evaluar los procesos de TI (Toyin, 2013). También ofrece
directrices para identificar las acciones importantes que la direccién puede tomar al
momento de implementar COBIT. La gufa incluye los indicadores de objetivos clave
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KGI), que miden el objetivo y los indicadores clave de rendimiento (KPI) que miden
cémo un proceso se estd realizando (COBIT, 2006). Pero principalmente, COBIT
aporta una herramienta que permite el estudio de las EGTI y sus MGT.

Una de las principales ventajas de COBIT 5, frente a sus versiones anteriores, es la
presencia y el énfasis sobre uno de los principios bajo los cuales trabaja, la
“Identificacién de necesidades”, y la implementacién de 5 procesos, donde se incluyen
la identificacién de los Stakeholders, tanto internos como externos, identificar
necesidades, asignar roles y responsabilidades; cada uno de estos procesos contiene a
su vez subprocesos que permite y facilita la identificacién de estas necesidades
(ISACA, 2012). A diferencia de COBIT 4, la versién anterior, donde el énfasis se centra
en los procesos operativos y la adquisicién de datos, informacién tanto externa como
interna (ISACA, 2007)

La aplicacién de los Diagramas RACI (Matriz de asignacién de responsabilidades por
rol), herramientas utilizadas dentro del Marco de Referencia COBIT 5.0 (ISACA,
2012; I'TGI, 2007), permiten identificar los roles y responsabilidades (de acuerdo con
las necesidades de los stakeholders) y asi determinar las relaciones que deben existir
entre las Estructuras de GTI, es decir los Mecanismos Relacionales de un GTI. El
desarrollo de un Diagrama RACI consiste en enlistar todas las actividades, en este caso
se empleardn las distintas tareas involucradas en la toma de decisiones dentro de un
GTI y que deben ser puestas en marcha por cada una de las EGTI; identificar al
Responsable de cada actividad, el que consulta la informacién, el que proporciona dicha
informacién y el rendidor de cuentas. Esto permite identificar los roles que juega cada
estructura dependiendo de la tarea asignada (COBIT 5.0, 2012), su relacién con las
demds estructuras y como se relacionan entre sf (Figura 10). Donde:

R: responsable: persona a cargo del
proyecto

A: rendidor de cuentas: persona
que reporta a R

S: soporte: sirve de apoyo |,
proporciona recursos

de los resultados

CG: Comité de Gobierno

CE: Comité Estratégico

AG: Arquitectura de Gobierno
UE: Unidades de Enlace

CV: Comité de Validacién

e C: consultado, proporciona la .

) i ! CP: Comité de Proyectos.
informacién necesaria

e [:. informado ; debe ser notificado

Estructuras
Actividad 1 R A
A R C
Actividad 2 R S I
RA C A I
I A
Actividad 3

10: Figura 10: Diagrama RACI

Finalmente, con ayuda de las herramientas RACI (ANEXO II), podemos concluir que
los roles y responsabilidades de cada una de las Estructuras bésicas (ver Figura 11) y
las relaciones entre ellas son las siguientes:
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PRINCIPIOS DE GTI

4 .

- - T

INFRAESTRUCTURA ESTRATEGICA DE GTI

!/

INVERSIONES Y PROYECTOS DE GTI

139

B o u

UNIDADES DE ENLACE

1 1. Figura 11: Modelo Idealizado — Estructururas, Mecanismos de GTl y sus Atributos
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El Comité de Gobierno (CG) de GTT tiene la responsabilidad de supervisar la gestién
de recursos de TI (equipo de cémputo, redes, software, etc.); fijar y dar seguimiento a
juntas y calendarios; distribuir informacién a los participantes internos (objetivos,
misién, funciones); distribuir informacién a los participantes externos (objetivos,
mision, funciones); establecer comunicacién con participantes externos; justificar el uso
de recursos tecnoldégicos; dar a conocer necesidades e intereses a involucrados
externos; definicién de roles y responsabilidades; direccién de juntas y reuniones con
participantes externos; solucién de problemas; establecer medios de acceso para
participantes, promotores y publico en general; definir requerimientos de informacién;
documentacién de buenas précticas y actividades realizadas. En otras palabras el CG,
tiene la principal responsabilidad del proceso de la Toma de decisiones definitiva para
el uso de las TI dentro de la organizacion.

El CG debe establecer un tipo de comunicacién vertical (formal) con los demas comités
(CE, CA, CV, UE, CP), para dar a conocer los objetivos perseguidos, definir los roles y
responsabilidades. La comunicacién vertical facilita el intercambio de perspectivas
individuales, dando como resultados una mejor alineacién de expectativas de los
interesados. Una mayor comunicacién de las funciones y las responsabilidades ayuda a
los demds involucrados entender mejor los objetivos. E1 CG debe también establecer
una relacién con el CE, de mutualidad y claridad de objetivos organizacionales y de TT,
para el desarrollo de proyectos, planes y programas estratégicos. Con las UE y el CP
es preciso que establezca una comunicacién de 2 vias, con las UE debe determinar las
fuentes principales, tanto internas como externas, que apoyen los objetivos
organizacionales; con el CP para determinar entre los dos los proyectos prioritarios, su
impacto, costo, riesgos y necesidad de recursos. Debe existir colaboracién entre GC y
UE, esto implica un compromiso y relaciones cooperativas para determinar los
requerimientos necesarios que apoyen los objetivos. E1 CG debe cooperar junto con el
CA para consultar y evaluar las reglas y politicas establecidas por CA. EI CG debe
aplicar el control formal al momento de recibir y valorar reportes dentro de las
reuniones formales celebradas junto con el CV (Ver ANEXO VI -Figura 17).

El Comité Estratégico (CE) de GTI tiene la responsabilidad de tener comunicacién con
externos e internos; envio de resultados y conclusiones a tomadores de decisiones;
integracién de proyectos de acuerdo a directrices y formatos requeridos; definir
actividades y dar seguimiento a los servicios de TI; documentacién de actividades
seguimiento de juntas y calendarios; consultar manuales y estdndares; solucién de
problemas; establecimiento de estrategias para el desarrollo de proyectos, desarrollo de
planes y programas. Es decir, se encarga del proceso de Seguimiento de proyectos. El
CE colabora con el CG, debe recibir de manera formal los resultados y observaciones
obtenidos en cada plan y proyecto aplicado a la organizacién en relaciéon a las TI
(planeacién). El CE debe estar consultando regularmente las politicas, manuales,
estandares y normas determinadas por el CA (comunicacién), para el desarrollo de
proyectos bajo las directrices establecidas. La existencia de relaciones colaborativas,
principalmente cooperativas entre las UE y el CE, debe estar presentes para la
obtencién de informacién sobre posibles fuentes que pudieran requerir los proyectos
estratégicos propuestos (colaboracién, cooperacién). Entre el CE y el CP debe existir
un tipo de participacién activa, cara a cara ya sea mediante el uso de reuniones
formales o utilizando plataformas de TI; esto con el propésito principal de llegar a
acuerdos mutuos y coordinar el desarrollo de proyectos. Los proyectos deben ser
presentados al CP para su posterior evaluacién y priorizacién. En cuanto a las
relaciones del CE con el CV, la entrega de reportes sobre los proyectos propuestos es
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importante para que el CV los evalle y analice si estos se ajustan a las directrices
establecidas (Ver ANEXO VI -Figura 18).

El Comité de Arquitectura (CA) de GTI estd encargado del desarrollo de politicas y
reglas; dar a conocer manuales y directrices a participantes externos e internos;
estandarizar habilidades, reportes y resultados; establecimiento de formatos para la
entrega de informacién; definir las metodologfas y directrices generales a seguir para
la actualizacién de proyectos de TI; solucién de problemas; consulta a tomadores de
decisiones; seguimiento de juntas y calendarios; identificar nuevos lineamientos,
modificaciones y actualizaciones. Este comité estd a cargo del proceso del
Establecimiento de Manuales y Politicas de trabajo. E1 CA como se ha indicado, debe
estandarizar habilidades, acuerdos, politicas, normas, reglas, cédigos, y resultados
(coordinacién por estandarizacién). Debe en conjunto con el CG estandarizar las
habilidades necesarias con las que debe contar el personal para el desarrollo de
proyectos y lograr los resultados esperados. Debe proveer al CE de estdndares y
manuales de buenas practicas para el desarrollo de planes que apoyen la estrategia
organizacional y de TI. De igual forma hace del conocimiento del CP, de las normas y
leyes actuales para el manejo de costos, inversiones y recursos (comunicacion,
cooperacién). Apoya al CV mediante el establecimiento de las normas y politicas
propias de la organizacién, permite controlar y monitorear los procesos (comunicacién)
(Ver ANEXO VI -Figura 19).

El Comité de Validaciéon (CV) de GTI debe definir los criterios para la evaluacién de
consultores; solucién de problemas; definir los criterios para la valoracién de la
informacién; direccién de juntas y reuniones con participantes externos; establecer un
mecanismo de retroalimentacion para el desarrollo de proyectos; definir procesos para
el desarrollo de planes; consultar manuales y estdndares; envio de resultados y
conclusiones a tomadores de decisiones; entrega de reportes. El proceso principal que
debe llevar a cabo el CV es el establecer Mecanismos de seguimiento de procesos y
control. El CV debe aplicar la retroalimentaciéon en todas sus actividades; debe
entender los objetivos propuestos por el GC para poder evaluar los proyectos que el
CE le presente y estos apoyen la obtencién de resultados. Una vez que ha evaluado los
proyectos, debe presentar reportes continuos al CG para dar informe de cémo se estan
llevando a cabo las actividades del comité (control); al obtener las indicaciones del GC,
el CV debe dar a conocer al CE estas indicaciones como una retroalimentacién para asf
poder corregir lo que no vaya de acuerdo con lo establecido. EI CV debe validar y
verificar que la informacién proporcionada por las UE va de acuerdo con lo establecido
por las politicas y reglas propuestas por el CA (cooperacién), por lo que debe
consultarlas regularmente; también debe verificar que las fuentes proporcionadas por
UE son validas o se requieren otras; y monitorear los proyectos que se estan llevando a
cabo, evaluando los procesos que se estin siguiendo (Ver ANEXO VI -Figura 20).

El Comité de Proyectos e inversiones (CP) de GTI, tiene la responsabilidad de
identificar informacién requerida para el desarrollo de proyectos de TI; identificar
recursos necesarios para el desarrollo de proyectos; analisis de las ventajas y
desventajas de cada proyecto propuesto, y medida de los recursos necesarios para la
implementacién y el costo; consulta a tomadores de decisiones; medir el impacto de
cada proyecto; proporcionar retroalimentacion para el desarrollo de proyectos;
establecer presupuestos; solucién de problemas asociados a proyectos e inversiones;
entrega de reportes sobre costos y necesidades; establecer prioridades e impacto de
cada proyecto; establecimiento de estrategias para el desarrollo de proyectos;
evaluacién de proyectos; informar a tomadores de decisiones sobre fuentes internas y
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externas; e intercambio de informacién para la elaboracién de proyectos. Su principal
responsabilidad es el proceso de Establecimiento de Prioridades del Portafolio de
Proyectos.

Finalmente el CP debe mantener una comunicacién de tipo vertical con el GC,
apoyando el control formal, para definir los resultados esperados de los proyectos
propuestos por el CE, cuantificacién de costos y recursos que sean necesarios. E1 CP
tiene la tarea de solicitar al CE los proyectos para analizarlos, con base a las normas
establecidas por CA (coordinacién por planeacién). CP debe consultar las UE para
definir stakeholders internos y externos el desarrollo de proyectos, priorizarlos y
determinar los recursos para su realizacién (colaboracién y comunicacién informal).
Entre el CP y el CV debe existir una comunicacién de dos vias para identificar los
procesos utilizados y los que no se estdn utilizando; as{ mismo debe dar un reporte
continuo de lo que se esté realizando sobre la evaluacién de proyectos (control formal)
(Ver ANEXO VI -Figura 21).

Las Unidades de Enlace (UE) de GTT tienen la responsabilidad de elaborar un padrén
de actores clave y funciones; identificar fuentes de financiamiento; medir el impacto de
cada proyecto; establecimiento de acuerdos de entrega de informacién; acopio de
informacién; solucién de problemas asociados a las transacciones entre estructuras;
direccién de juntas y reuniones con involucrados externos; establecimiento de acuerdos
de intercambio de informacién; documentacién de reportes; coordinar entregas a
tiempo; establecimiento de formatos para la entrega de informacién; informar a
tomadores de decisiones sobre fuentes internas y externas; establecimiento de
mecanismos de comunicacién con involucrados externos. El proceso que engloba las
actividades mencionadas es el Establecimiento de procesos de intercambio de
informacién, entre los participantes.

Las UE estdn conformadas por stakeholders externos e internos; los internos deben
registrar y confirmar la colaboraciéon de los stakeholders externos asociados. La UE
debe colaborar con el CG proporcionando la informacién requerida por este comité,
cubriendo ante todo los requerimientos solicitados. Tanto los stakeholders internos
como externos deben ir més alld de sus necesidades individuales y hacer un esfuerzo
para lograr un consenso sobre las necesidades comunes. Los acuerdos mutuos entre el
CE y las UE, deben coordinar las actividades de los stakeholders externos e internos
para el desarrollo de proyectos que serdan propuestos al CG; estos acuerdos deben de
igual forma estar sustentados en los manuales, estdndares y normas establecidas por el
CA (cooperacién), posteriormente el CV evaluard y analizard si la fuentes externas
participantes forman parte de los stakeholders de la organizacién y apoyan el
desarrollo de estos proyectos. Es importante que las UE tengan una relacién
comunicativa de 2 vias y relaciones colaborativas con el CP, ya que son, como su
nombre lo indica, el enlace entre los stakeholders internos con los externos, para
aportar recursos (humanos, tecnolégicos, humanos) o informacién para el desarrollo de
proyectos (Ver ANEXO VI -Figura 22).

Como muestra la Figura 11 (ver Figura 11) el Modelo generado a partir de los
atributos identificados en la Revisiéon de la Literatura, estd conformado por cinco
dominios, Principios de TI, Arquitectura de GTI, Infraestructura estratégica,
Proyectos de TI y Unidades de Enlace, cada una con sus respectivas Estructuras
(comités y responsabilidades) y sus Mecanismos relacionales (dimensiones).
Finalmente el andlisis anterior sobre la conexién entre Estructuras y Mecanismos,
trajo como resultado el conjunto de atributos de dichos elementos; estos atributos se
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aplicaron a una Organizacién referente, para esto se presentan las necesidades de la
misma para el desarrollo del INEGEI, desde el punto de vista del IPCC, y el GTI; para
posteriormente integrarlas dentro de un Modelo federal de GT1, ideal, que favorezca el
desarrollo del INEGEI y un SI.

4.4 ORGANIZACION REFERENTE

A forma de ejemplo, el Modelo Ideal construido a partir de la identificacién de
atributos de Estructuras y mecanismos relacionales de GTI, fue aplicado a una
Organizacién encargada de realizar inventarios de Gases de Efecto Invernadero
(INEGEI), los cuales deben seguir los lineamientos y buenas précticas establecidas por
el Grupo Gubernamental de expertos del Cambio Climético (IPCC), y que ademas
pretende implementar un Sistema de Informacién para el desarrollo de dichos
inventarios.

4.4.1 LA ORGANIZACION ANTECEDENTES

La diversas naciones que conforman la Convencién de las Naciones Unidas sobre el
Cambio Climatico (CMNUCC), se han comprometido a realizar, en forma periédica, un
Inventario Nacional de Emisiones de Efecto Invernadero (INEGEI) (art. 4 y 1 de la
CMNUCC), como una medida para contabilizar las emisiones de gases de efecto
invernadero (GEI). México, anteriormente como parte No-Anexo I de la Convencién
Marco, adquirié el compromiso de estimar e informar sus emisiones de GEI en sus
comunicaciones Nacionales. Para ello, se han utilizado las metodologias de célculo
aprobadas por el CMNUCC y vigentes al momento de la realizacién de los inventarios
nacionales. Como parte del proceso de elaboracién del inventario, se disefiaron
controles de calidad a los informes de cada categorfa y una consulta externa sobre las
emisiones estimadas en cada categorfa. Actualmente de acuerdo al eje 4.6 del Plan
Nacional de Desarrollo 2007-2012, durante el afio 2008, se inici6 el proceso de
actualizacién del inventario.

En este sentido, la Organizacién gubernamental, como parte de los compromisos
adquiridos ante el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), tiene
como objetivo principal la implementacién de un Sistema de Informacién que dé
soporte y estructura a la elaboracién y actualizaciéon del INEGEI. Dentro de este
documento se concentra la informacién recolectada con la ayuda de multiples
organizaciones privadas, publicas, gubernamentales, universidades, centros de
investigacién, secretarfas, y consultores (ej. PEMEX, PREFEPA, SE, entre otras)
(Araujo, 2012; INECC, 2006), identificados como los stakeholders.

Sin embargo, identificando la Situacién del Problema (Checkland, 1981), la elaboracién
del mismo estd condicionada a que estos stakeholders tengan el compromiso de
entregar o no sus estimaciones, esto puede provocar que se desconozcan las fuentes, o
no exista una garantfa de que la informacién sea correcta o si proviene de una fuente
confiable. Ademds de esto es necesario que esta informacién sea documentada, al igual
que la fuente que la esté proporcionando, para poder tener un control de fuentes de
informacién, esto involucra tanto stakeholders externos como internos a la
organizacién; y para poder garantizar que la informacién es correcta, es necesario de
igual forma, definir y documentar los requerimientos de informacién que permitan la
realizacién de los inventarios (IPCC, 2007). Las actividades anteriores pueden ser
logradas mediante el uso de Estructuras (o comités) que faciliten la identificacién de
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los stakeholders involucrados en cada actividad. Y dado que se pretende implementar
un SI, el uso de dicho sistema requiere de la implementacién de una serie de
Estandares de GTI y marcos de GTI, los cuales proporcionan normas, buenas
précticas y lineamientos para garantizar la obtencién de beneficios del uso de las TI.

Sin embargo, para poder abordar el tema de las EGTI y los MGTI como parte
fundamental de la organizacién en estudio, cuya principal caracteristica es la
elaboracién de Inventarios de gases de efecto invernadero (INEGEI) y su necesidad de
implementar un Sistema de Informacién para mejorar el desarrollo del mismo; se
describen las Estructuras y Mecanismos, desde el punto de vista del principal estdndar
que coordina los procesos de desarrollo de inventarios de este tipo, es decir, desde el
enfoque del IPCC.

EL IPCC es el Grupo Gubernamental de expertos del Cambio Climatico creado por la
Organizacién Meteorolégica Mundial (OMM) y el Programa de Naciones Unidad para
el Medio Ambiente (PNUMA) en 1988, ante la ausencia de un érgano que, a nivel
planetario obtuviera informacién fiable tanto a nivel -cientifico-técnico, como
socioeconémica que facilitara la comprensién de las causas, consecuencias y soluciones
de un fenémeno tan complejo como el calentamiento global (IPCC, 1990; Hegerl,
2007). Los principales productos del IPCC consisten en Informes de Evaluacién e
Inventarios. Las Guias Metodolégicas actualmente utilizadas para los inventarios
nacionales mexicanos constan de cinco volimenes y son referidas en conjunto como
Directrices del IPCC: El Volumen 1: contiene las instrucciones para el reporte del
inventario, con indicaciones paso a paso para la recopilacién, documentacién y
transmision sistematica de los datos del inventario. EI Volumen 2 corresponde al drea
de Energia; el Volumen 3 a USCUSS; el Volumen 4 a Desechos y finalmente el
Volumen 5 corresponde a los Procesos Industriales (Demman, 2007).

La elaboracién del Inventario de Gases de Efecto Invernadero (INEGEI) es un proceso
que consta de siete pasos principales: 1) Recopilaciéon de datos incluye la evaluacién de
tuentes de datos y planificacién de nuevas mediciones y sondeo de emisiones, 2)
Evaluacién de Incertidumbre consiste en la estimacién y combinacién de
incertidumbres; 3) Andlisis de categoria principal, 4) Coherencia de la serie temporal
proporciona métodos para garantizar la coherencia de la serie temporal en los casos en
los que no se pueda utilizar el mismo método, ni los mismo datos para un periodo
determinado; 5) Garantfa de calidad y Control de calidad describe los aspectos
generales a tener en cuenta al compilar el inventario; 6) Precursores y emisiones
indirectas de N20O describe la forma de manejar los precursores y emisiones indirectas
de este gas; y 7) Generacién de informes incluye las definiciones de territorio nacional,
gases, categorias, claves de notacioén, categorias de fuentes y sumideros, entre otros.
Cabe sefialar que cada una de estas fases debe ser documentada por parte de los
miembros encargados del desarrollo de estas actividades; cada una de estas etapas debe
estar integrada dentro de las principales decisiones tanto de la organizacién como
decisiones del uso de TT1.

Una de las principales fases del proceso de desarrollo del INEGEI, corresponde al paso
1, la Recopilaciéon de datos, la cual consiste en una serie de buenas practicas para la
recopilacién de datos, las cuales describen la forma de iniciar y llevar a cabo un proceso
de recopilacién, y se plantea una amplia referencia a orientacién provista por
organizaciones. Una buena préctica dentro del proceso de Recopilacién de datos es
“lograr la participacién de los proveedores de datos en el proceso de compilacién y
mejora del inventario” (V1, p. 23); se tiene que invitar a los posibles colaboradores a
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colaborar en la mejora de las estimaciones, realizar talleres cientificos o estadisticos
sobre entradas y salidas del inventario, establecimiento de acuerdos o contratos
especificos para la provisién frecuente de datos; actualizaciones informales frecuentes
(anuales) respecto a los métodos que utilizan datos; determinacién del mandato o las
notas de entendimiento para el gobierno y las organizaciones dedicadas al comercio
que suministren datos. Esta practica garantiza la disponibilidad de la informacién y su
comprensién correcta por parte del compilador (IPCC 2014, 2012). Cuando el
proveedor de informacién restringe el acceso a ella, es aconsejable cooperar con ellos
para buscar soluciones que permitan eliminar estas restricciones; ya sea explicando la
necesidad de utilizar esa informacién, acordando por escrito hasta qué nivel serdn
publicos, ofrecer cooperacién para convertir los datos en informacién aceptable, y
dandole reconocimiento en el inventario a los datos provistos.

El segundo paso més importante dentro de esta investigacion es la fase 5, Garantia de
Calidad y Control de Calidad y Verificacién. El control de calidad es definido como el
sistema de actividades rutinarias para evaluar y mantener la calidad del inventario, los
encargados son el personal que compila el inventario; es necesario que se realicen
controles rutinarios y coherente que garanticen la integridad de los datos, su
correccién y exhaustividad, detectar y subsanar errores y omisiones, documentar y
archivar el material d los inventarios y registrar las actividades realizadas. La garantia
de calidad es un sistema planificado de procedimiento de revisiéon efectuados por el
personal que no participa en la compilacién y elaboracién del inventario. La
verificacién se refiere al conjunto de actividades y procedimientos que contribuyen a
definir los usos que se le daran al inventario (IPCC 2012, 2014).

Dentro de las actividades que deben realizarse en esa fase se encuentra la asignacién de
recursos, realizacién de controles, revisiones, disponibilidad y acceso a la informacion,
adquisiciéon de datos adicionales, documentar y archivar. Ademés de esto, se tiene que
priorizar proyectos y verificar categorfas. El compilador del inventario debe ser
responsable de coordinar los arreglos institucionales y procesales para las actividades
del inventario (IPCC 2012, 014). Es una buena préictica que el compilador del
inventario defina las responsabilidades y los procedimientos especificos para la
planificacién, elaboracién y gestion de las actividades del inventario, entre lo que se
incluyen: recopilacién de datos; seleccién de métodos, factores de emisién, datos de la
actividad y otros pardmetros de estimacién; estimacién de las emisiones o absorciones;
evaluaciéon de incertidumbre, actividades de control de calidad y garantfa de calidad y
verificacién; y documentacién (IPCC, 2007; Demman, 2007).

4.4.1.1 Necesidad de Estructuras y Mecanismos de GTI

Desde el surgimiento de la Teorfa de las Relaciones Humanas (1966), y los aportes de
Abraham Maslow (1964); las necesidades humanas representan un tema central dentro
de las organizaciones; resulta indispensable dentro de una organizacién conocer las
necesidades, no solo de la alta direccién, sino de todos sus miembros, para poder
alcanzar los objetivos propuestos. De igual forma para Parsons (1956), en la teorfa
organizacional, una organizacién es como un sistema biolégico el cual para sobrevivir
debe satisfacer sus necesidades, dado esto la importancia y el énfasis que propone
COBIT 5.0 en conocer las “Necesidades de los Stakeholders”, como primer paso para la
implementaciéon de un GTI, queda justificado. Este conocimiento de Necesidades es
una forma de equilibrar a la organizacién con su medio, en esta investigacién en
particular; si las organizaciones del entorno que cooperan en la elaboracién del
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inventario, conocen las necesidades de la organizacién en estudio, y viceversa, entonces
podran coexistir, satisfacer dichas necesidades y lograr sus objetivos planteados

Por otro lado una organizacién de este tipo, gubernamental, es un sistema fuertemente
acoplado, es decir, es muy rigido y poco adaptable a los cambios (Lara, 2002), su
modelo organizacional tiene un arquetipo centralizado, es decir las decisiones son
tomadas desde el nivel més alto de la jerarquia desagregdndose hacia abajo (Bop, 2008;
Huang, 2007), lo cual muchas veces impide la comunicacién bidireccional (Winkler,
2012; Huang, 2007). Por otro lado el IPCC es un elemento dindmico (modificado
constantemente), si llegara a ocurrir un cambio en su entorno por ejemplo algin
cambio en las leyes nacionales o incluso en las internacionales como lo es el IPCC, el
area encargada del desarrollo del INEGEI, se veria afectada directamente. Lo anterior
sugiere la introduccién de un GTI, que incluya un Modelo Federal, que permita esta
relacion bidireccional, que, a pesar de que las estructuras sean independientes, estén
relacionadas entre si (Weil & Ross, 20045 Bop, 2008).

4.4.2 MODELO IDEALIZADO APLICADO A LA ORGANIZACION REFERENTE

El Modelo Idealizado quedé integrado por 4 partes fundamentales: Toma de
Decisiones de TT (implementacién de un SI), Toma de Decisiones para el desarrollo del
INEGEI, Estructuras y Mecanismos relacionales de GTI. Dentro de este Modelo se
pueden apreciar las principales tomas de decisiones de un GTI (Weill y Ross, 2008)
que son los Principios, Infraestructura Estratégica, Arquitectura de Gobierno,
Inversiones y Proyectos; la Toma de decisiones para el desarrollo del INEGEI que son
la Recopilacién de informacién, Evaluacién de Incertidumbre, Analisis de categorfa
principal, Coherencia de la serie temporal, Garantia de calidad y Control de calidad,;
Precursores y emisiones indirectas de N2O; y Generacién de informes (IPCC, 2006).
Las Estructuras identificadas fueron el Comité de Gobierno, Comité Estratégico,
Comité de Arquitectura, Comité de Validacién y Comité de Proyectos (Weill y Ross,
2008, De Haes, 2008 y Peterson , 2004); cada una de estas Estructuras queda definida
por el tipo de Decisién de la que es responsable, estas pueden ser de comunicacién,
control, coordinaciéon (De Haes, 2007-2008, Huang, 2007), y colaboracién (Chau, 2011;
Melason, 2010; Huang 2007) y sus determinados atributos.

Con ayuda de la Revisién de la Literatura (Weil y Ross, De Haes, 2008; Peterson, 2004
principalmente), el andlisis de la Organizacién en estudio y las caracteristicas del
proceso de elaboracién del INEGEI, propuesto por el IPCC; se identificaron los
comités o Estructuras de GTI antes mencionadas, las cuales pueden ser planteadas
como procesos de toma de decisiones para el desarrollo del INEGEI y el SI, de la
siguiente forma (Figura 12). Donde:
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12. Figura 12: Modelo Idealizado 1, Comités y Toma de Decisiones.
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Comité de Gobierno (CG)-Toma de decisiones, entendido como la definicién de los
objetivos, asignacién de tareas y justificacién de actividades para el desarrollo del
INEGEI y el uso del SI. Como parte de sus actividades para el desarrollo del
INEGEI se identificaron la distribuciéon de informacién a los participantes
(objetivos, misién, metas), documentacién de actividades realizadas, coordinar la
revisiéon del INEGEI por parte de expertos externos y asegurar que el texto final
considere las observaciones recibidas.

Comité Estratégico (CE)-Seguimiento de proyectos, definir e implantar marcos de
trabajo para el desarrollo de programas y proyectos que involucren el desarrollo de
un SI (TI) que mejore el proceso de desarrollo del INEGEI, como estrategia
competitiva. Para el desarrollo del INEGEI debe documentar actividades
realizadas, estrategias y pasos a seguir, hacer uso de la Planeacién como
mecanismo de coordinacién para la elaboracién de proyectos de TI y actualizacién
del SI. Envio de resultados y conclusiones a CG; ademas de tener estrecha relaciéon
con el Comité de Proyectos para la elaboracién de los planes. Debe ademds,
considerar las directrices y formatos requeridos por el CG y establecidos por el
Comité de Arquitectura de TT (ver Figura 12).

Comité de Arquitectura de Gobierno (CA)-Establecimiento de Manuales y Politicas
de trabajo para el desarrollo, tanto del INEGEI como del SI a ser implementado;
tomando en cuenta no solo al IPCC como principal directriz para el desarrollo de
inventarios, sino que también debe considerarse estindares que involucren el uso
de la TI, y mas propiamente del GTI (ISO/IEC38500). EI CA debe identificar
nuevos lineamientos, modificaciones y actualizaciones para elaborar el INEGEI;
definir las metodologfas y directrices generales a seguir en la actualizacién del
INEGEI, y esta encargado de la distribucién de manuales, estdndares y politicas a
los participantes

Comité de Validacion (CV)-Mecanismos de seguimiento de procesos y control,
incluye seguimiento de manuales, estdndares y politicas; ademas del reporte del
desempefio y monitoreo de actividades. Esta estructura abarca el paso 5 de
elaboracién de Inventarios, es decir la Garantfa de Calidad y Control de equidad.
Este comité tiene la responsabilidad de Definir los criterios para la evaluacién de
consultores definir los criterios para la valoracién de la informacién; evaluar a
consultores en el calculo de emisiones; emitir recomendaciones para el uso de las
UE y el CE (ver Figura 12); documentar actividades realizadas y el envio de
resultados y conclusiones a CG

Unidades de enlace (UE)-Establecimiento de procesos de intercambio de
informacién, entre los multiples participantes involucrados en el desarrollo del
INEGEI y el uso del SI. Sobre esta estructura recae la tarea de la Recopilaciéon de
Informacién (1° paso para la elaboracién del INEGEI segtn el IPCC). Las UE
tienen la responsabilidad de elaborar un padrén de actores clave y sus funciones,
identificar fuentes de financiamiento; definir formato de solicitud de informacion
para las instancias participantes; recepcién de informacién solicitada a las
instancias participantes; acopio de informacién; e identificar nuevas fuentes
potenciales proveedoras de informacién.
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- Comité de Proyectos (CP)-Establecimiento de Prioridades del Portafolio de
Proyectos, consiste en el andlisis de las ventajas y desventajas de cada proyecto
propuesto, y medida de los recursos necesarios para la implementacién y el costo;
todo esto encaminado a la implementacién y mantenimiento del SI para el
desarrollo del INEGEIL El CP debe identificar fuentes de financiamiento;
Identificar recursos necesarios: materiales, econémicos, humanos y organizacién;
documentar actividades realizadas, y el envio de resultados y conclusiones al CE y
el GC. por lo que debe existir comunicacién formal de dos vias entre estos
elementos.

Cabe senalar que no todos los miembros de cada Comité formado van a tener una
relacion directa con los miembros de otros comités. El CEO, el cual forma parte de la
Junta Directiva, que por su parte es miembro del Comité de Gobierno; tiene una
estrecha relacién con el CIO (que forma parte del Comité estratégico) y el CFO
(Comité de Proyectos). Estos 38 elementos, CEO/CIO/CFO, deben trabajar
conjuntamente para establecer las estrategias, disefiar los proyectos y evaluarlos, esto
mediante la implementacién principalmente de mecanismos de comunicacién de 2 vias,
coordinacién de sus actividades (entregas, juntas, formatos) para el logro de objetivos
relacionados con el INEGEI Por otro lado el CFO debe estar en contacto directo
mediante mecanismos de control (de recursos principalmente) con la Oficina de
Gobierno (miembro del CG). Otro miembro importante que forma parte del CP, es el
COO, el cual estd encargado de operacionalizar cada uno de los proyectos propuestos
tanto por el CFO como el CIO. La Junta Directiva de igual forma de estar integrada no
solo por los miembros de la Organizacién, debe contemplar la participacién de
stakeholders externos, debido a la dependencia de informacién para el desarrollo del
inventario y el uso del SI. Estos miembros externos pueden ser tanto el CEO como el
CIO de la fuente de informacién externa. Y los acuerdos establecidos para que estos
miembros formen parte del CG, deben ser planteados por las Unidades de Enlace, es
decir, debe existir un miembro de este comité que se encarga precisamente de este tipo
de relaciones, como pueden ser un miembro de Recursos Humanos. Como parte del
Comité de Arquitectura (CA), debe existir un representante legal que haga validas las
leyes, normas y estandares tanto para la organizacién en general (desarrollo del
INEGEI), como para el uso de TI, dado esto debe existir una persona encargada del
desarrollo de politicas organizacionales, y este debe comunicarlas al CG, y este a su vez
a cada uno de los comités; por otra parte debe existir un encargado de las regulaciones
y estandares para el uso de TI, y de establecer relacién directa con el CEO y el CIO
para el disefo de la estrategia de TT.

En cuanto a los Mecanismos Relacionales, se identificaron 4 dimensiones dentro de un
Modelo Federal de TI, como muestra el Modelo Idealizado 2 (ver Figura 13). Donde:
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Estas dimensiones son la Comunicacién, la Colaboracién, la Coordinacién y el Control.
Cada una de ellas, de acuerdo con la revisiéon de la literatura, estd compuesta por una
serie de atributos que favorecen la existencia de cada una. La primera de ellas nos
permite identificar las Estructuras de GTI, asociadas con la pregunta, ;Quiénes son los
stakeholders?, esta primera dimensién es la Comunicacién. La Comunicacién se define
como el proceso de transmisién de informacién por medio de un canal (Huang, 2003).
La TGS supone el proceso de comunicacién como un sistema donde los elementos que
lo componen son la fuente (quien envia la informacién), el mensaje, el canal (medio), y
el receptor del mensaje. Ademas la TGS, dentro del campo de la comunicacién retoma
el concepto homeostatico es decir la bisqueda de una meta por lo que el proceso de
comunicacién debe ser continuo (Bertalanfty, 1969; Galeano, 2013). Dentro de un
Modelo Federal es necesario establecer una comunicacién de dos vias. La
Comunicacién de 2 via, esto permite en primera instancia conocer a los involucrados en
dicho proceso, conocer y entender sus necesidades e intereses mediante el didlogo
(Monroy, 2010; Peterson et al., 2000). Dado esto dentro de la Organizacién en estudio,
debe existir comunicacién de dos vias entre Comités.

Los principales mecanismos de coordinacién, de acuerdo con las diversas Teorfas de
Coordinacién, encontrados en la literatura son la estandarizacién de normas, reglas,
leyes, habilidades y resultados, planeacién de proyectos, adaptacién mutua o acuerdos
mutuos y supervisiéon. El papel de la Planeacién como mecanismo de coordinacién
permite, tanto al CG como el CE establecer los lineamientos a seguir para el desarrollo
de proyectos de TI enfocados a mejorar el INEGEI (ver Figura 13). Los Acuerdos
Mutuos deben ser establecidos por el CV y las UE. La Supervisién directa estd a cargo
por un lado del CG que tiene la responsabilidad de conocer los resultado obtenidos
tanto por el CE y el CP para el desarrollo de proyectos; y por otro lado por el CV que
se encarga de validar formatos, reportes, documentos y contratos entregados por las
CE, CP y CG. La Estandarizacién, como mecanismo de coordinacién, se divide en
cuatro procesos: 1) Estandarizar procesos, la cual consistirfa en la recopilacién de
informacién, de datos, procesamiento, analisis validaciéon, dénde se almacena, cémo se
clasifica, como presentarla y solicitud de reportes. 2) Estandarizar habilidades define
quién recopila, como recopila, quién procesa y realiza los calculos, quién analiza
resultados, quién analiza datos, quién corrige, determinar expertos a consultar en caso
de error. 3) Estandarizar resultados, es decir, determinar objetivos por estructura. Y 4)
Estandarizar normas, tomando en cuenta no solo las Directrices del IPCC para el
desarrollo del Inventario, sino ademds leyes internas, y estdndares para el uso de TI
(SI). Los Acuerdos mutuos permitiran consolidar acuerdos entre stakeholders, tanto
internos como externos; los acuerdos formalmente establecidos establecerdn entregas a
tiempo, requerimientos (qué se necesita, como se necesita y de quién se necesita), y
compartir recursos de informacién, humanos, tecnolégicos, conocimiento.

Dichos acuerdos apoyan las relaciones colaborativas, principalmente las relaciones de
cooperacién, las cuales propician el establecimiento de alianzas temporales o
permanentes entre dos o més individuos, con el fin de obtener beneficios reciprocos
mediante la bisqueda y la ejecucién en comin de una o varias acciones, permitiendo
compartir y optimizar recursos, reducir riesgos y facilitar la realizacién de proyectos
comunes relacionados con el INEGEI (ver Figura 13). La colaboracién es la suma de
individuos que se unen para llegar a un fin, y la coordinacién es definida como la
direccién de los esfuerzos individuales hacia un objetivo en comun (Black, 2002; Maio,
2008; Porras, 2008). La colaboracién ayuda en el intercambio de ideas de forma
explicita acerca de los roles y responsabilidades esperados, lo que permite compartir
intereses, también permite resolver problemas sobre integracién de conocimientos,
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como plantea la Teorfa Interorganizacional (Chiavenato, 1985; Huang, 2003) y cultivar
intereses compartidos (De Haes, 2008). Del mismo modo, Ribbers(2002) en su
investigacién que se centré en el disefio y la eficacia de los procesos de GTTI indicaron
la necesidad critica de una integracién estratégica de TI y la creacién de relaciones de
colaboracién y un entendimiento compartido entre los principales interesados. Dado
que la organizacién depende del intercambio de informacién entre stakeholders, es de
suma importancia que exista una participacién activa tanto de miembros externos
como internos durante el desarrollo del INEGEI; es decir la participaciéon de
stakeholder internos y externos dentro del CG para el establecimiento de objetivos en
comun, y el objetivos del uso de TI. Dado esto el papel de las UE se vuelve clave para
alcanzar este objetivo. Las UE compuestas por elementos internos y externos permiten
identificar fuentes de informacién clave, asi como establecer vinculos entre los diversos
Comités. Como el CV que como su nombre lo indica, valida la fuente (stakeholder
externo), y comunica la forma de entrega de informacién (acuerdos mutuos y
estandarizacién). De igual forma las UE al ser conocidas e identificadas por el CP, se
facilita la tarea de asignacién de recursos, y obtenciéon de los mismos.

En cuanto al control que debe existir dentro de la Organizacién, y principalmente para
llevar a cabo los procesos de desarrollo del inventario; se utilizan mecanismos de
control formal e informal, y retroalimentacién continua. El control formal alinea los
intereses individuales con los objetivos organizacionales mediante las evaluaciones de
comportamiento y desempefio (L. Daft Richard, 2007, Ruiz, 2006); estas actividades
son realizadas por el CV. El control informal o control social permite cultivar intereses
compartidos a través de la socializacién o comunicacién de dos vias (Huang, 2003). El
control, dentro de un GTI es fundamental para medir y monitorear el desempeiio del
uso de las TI. E1 CG debe conocer la forma en que se estén utilizando las TI. Por otro
lado el CA dicta las formas en que se rigen las actividades realizadas por cada comité;
es decir establece lineamientos y reglas para el uso de las TI, y principalmente para la
elaboracion del INEGEI Debe por consiguiente dar a conocer para cada Comité los
estandares, normas y leyes que rigen sus actividades, de acuerdo al dominio de GTT al
que pertenecen (ver Figura 13).
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CAPITULO V

5 CONCLUSIONES

Dentro de esta investigacién, la revisién de la literatura permitié el disefio y la
construccién del Modelo Idealizado para el establecimiento de EGTI y MGTI; se
identificaron los principales autores que han contribuido al estudio de estos elementos,
sin embargo atn queda pendiente el profundizar en su aplicacién y en los beneficios y
el impacto que su implementacién provoca dentro de una organizacién que hace uso de
las TI. El objeto de estudio de esta investigacién es la Identificacién de atributos que
poseen las Estructuras y Mecanismos de Gobierno de Tecnologfas de Informacién
(EGTT y MGTI), para la construccién de un Modelo Idealizado que sirva de referencia
para la implementacién de un GTI dentro de una organizacién gubernamental. Se
lograron identificar las estructuras basicas mediante el analisis de 3 modelos federales
propuestos en la implementacién de un GTTI en distintas organizaciones, también estas
estructuras estan basadas en los principales dominios que posee un GTI, los cuales
estdn {ntimamente relacionados con las distintas areas de toma de decisiones. Se
identificaron los roles y responsabilidades de cada estructura bésica, y los MGTT que
existen entre estas estructuras. Esto se logré mediante el analisis de las teorfas
referentes al Modelo Organizacional, y las dimensiones necesarias para la conexién
entre estructuras. Esto con ayuda de una de las herramientas propuestas por el marco
de gobierno Cobit 5.0, las herramientas RACI, que si bien, su principal objetivo es
ayudar, una vez que se conocen a los stakeholders, a determinar el rol y
responsabilidades de cada una de ellas; en este estudio permitieron la asignacién de
roles, responsabilidades y relaciones entre las EGTI (ver Tabla 15).

Estructura Responsabilidades (Atributos)
e Supervisién de la gestién recursos de TI
Comité de e Dar a conocer objetivos involucrados internos y externos
Gobierno e Justificar el uso de recursos tecnolégicos
CG e Dar a conocer necesidades e intereses a involucrados externos

e Intercambio de informacién para la elaboracién de proyectos

e Proporciona direcciones y asegura que los proyectos

Comité individuales de TT estén alineados con la estrategia de negocio
Estratégico global.
CE e [Estructurar las juntas, sin perder de vista los objetivos, debe

trabajar estrechamente con los demds miembros.

e Encargado de proveer de lineas a seguir y la forma en que estas
se aplican a los proyectos de TI.

Arquitectura .. .
deq obierno e [Establecimiento de formatos de entrega, caracteristicas de la
& AG informacién (informacién para el calculo, diagramas, fechas de
entrega,)

e [Estandarizar habilidades, normas y procesos

e Responsable de establecer la Comunicacién extensiva entre
stakeholders externos e internos, Alianzas de comunicacién, y

Unidades de Establecimiento de acuerdos externos.

enlace . ..
UE e [Establecimiento de acuerdos para la solicitud, entrega, formatos

de entrega de informacién

e Direccién de juntas y reuniones con involucrados externos
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e Intercambio de informacién para la elaboracién de proyectos
e Se encarga de la evaluacién y la realizaciéon de las actividades.
e Seguimiento de los procesos establecidos.
Comité de e Istablecer un mecanismo de  retroalimentacién para el
Validacién desarrollo de proyectos. Consultar a involucrados en el
desarrollo de proyectos para la mejora de procesos
e Informar a tomadores de decisiones sobre fuentes internas y
externas
e Se enfoca en priorizar y gestionar el desarrollo de proyectos de
TL
Comité de e Responsable de la promocién de proyectos y para la provisién
Proyectos e de los recursos adecuados tanto para la planificacién y ejecucién
Inversiones de las decisiones de inversién en TT1.
Ccp e Encargada del impacto del uso de las TI dentro de la
organizacion
e Entrega de resultados sobre costos y necesidades de recursos

Tabla 15: Estructuras basicas y sus responsabilidades (atributos).

Pero no basta con conocer las estructuras, es necesario saber cémo se relacionan y a
qué nivel se relacionan entre si. Aqui es donde entran los MGTI, los cuales establecen
el tipo de relacién que debe establecerse entre estructuras. Se identific6 que estas
relaciones han sido consideradas desde el surgimiento de la Teorfa Clésica de la
Administracién (1911) con los estudios desarrollados por Fayol, Taylor y Weber;
vistas como relaciones formales e informales de comunicacién, control, coordinacién, y
la colaboracién. La comunicacién apoya en el conocimiento de roles, responsabilidades,
objetivos, estrategias, intereses, normas, leyes y politicas; la colaboracién permite que
estos objetivos individuales sean visualizados como un objetivo en comin
(mutualidad), facilitando asi la confianza y cooperacién entre stakeholders. La
coordinacién, mediante la estandarizacién de normas, leyes y politicas, la planeacién de
actividades, facilitan el entendimiento y realizacién de actividades; asi como el
establecimiento de acuerdos que sean aceptados entre los distintos grupos de interés,
en este caso entre la Organizacién que desarrolla el inventario y las Fuentes de
Informacién externas e internas. El contemplar relaciones tanto colaborativas y de
coordinacién, apoyan el establecimiento de un control tanto informal como formal, ya
que se facilitan las tareas de monitoreo, evaluacién, seguimiento de procesos y
retroalimentacién para posibles cambios dentro de la organizacién en el tratamiento de
las estrategias de TI; mientras mayor sea el nimero de Fuentes externas, la
Organizacién se va haciendo mas dependiente de las relaciones de colaboracién, por lo
que es importante establecerlas formalmente, mediante acuerdos o contratos como
establecen las Teorfas Colaborativas (Lewin y McGregor, 1946; Shepard,1957) y de
Coordinacién (Mintzberg, 1984).

Estas cuatro dimensiones, comunicacién, control, coordinacién y colaboracién, en
conjunto nos llevan hacia, el Alineamiento Estratégico, uno de los principales objetivos
de un GTI. En palabras simples, el alineamiento estratégico consiste en la claridad de
Necesidades e Intereses, claridad de Roles y Responsabilidades y, claridad de Objetivos
(Weil y Ross, 2007, COBIT, 2012). La claridad de necesidades e intereses se logra al
establecer una comunicacién de dos vias de forma vertical y horizontal; la claridad de
roles y responsabilidades es definida por el establecimiento de un control tanto formal
como informal que facilita la alineacién de los intereses individuales con los intereses
en conjunto produciendo con esto una claridad en los objetivos tanto de TI como de la
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organizacién, mediante la colaboracién y coordinacién de los involucrados al
intercambiar sus ideas, especificar los objetivos y resultados esperados, y los procesos
de trabajo.

Como una de las conclusiones méas sobresalientes del presente estudio, es que de
acuerdo con la literatura, la cual presenta las bases tanto del GC, el GTI y sus
elementos, una de las principales actividades encaminadas a obtener un buen GTI
(incluso un buen GC), es el conocer a los Stakeholders, conocer no solo sus necesidades
e intereses, sino también establecer un conjunto de relaciones mediante la
identificacién de sus objetivos tanto individuales como en comun. Los stakeholders
deben compartir objetivos en comin en un alto nivel, es decir que aunque cada uno
tiene diferentes intereses, estos deben estar encaminados hacia un objetivo global. Aquf
es donde entra el conflicto entre la forma en que sus tareas deben llevarse a cabo, quien
es responsable de dichas tareas, entonces es cuando entra el control y su misién de
minimizar y crear intereses compartidos. Si bien la Teorfa de Stakeholders plantea la
intervencién de todos y cada uno de los grupos de interés, resulta imposible llevar esto
a la practica, y por otro lado un modelo federal que incluya un gran ntmero de
stakeholders puede no dar los resultados esperados debido a la complejidad de la
estructura misma del modelo. Sin embargo dentro de un GTI, la creacién de
estructuras permite contemplar las principales decisiones que deben tomarse, esto
facilita el conocimiento de objetivos individuales y en comiin, el conocimiento de roles,
responsabilidades y las habilidades con las que deben contar estos stakeholders para el
buen funcionamiento de un GTI. Aunado a esto, al conocer qué estructuras y
relaciones deben estar presentes en la organizacién, facilitard esta tarea de asignacién
de roles y responsabilidades e identificacion de stakeholders, conociendo sus
necesidades e intereses respectivamente.

5.1 CONTRIBUCIONES, RECOMENDACIONES Y LIMITACIONES

La principal contribucién que esta investigacién estd presentando, es el conocer los
atributos bésicos con los que deben contar tanto las Estructuras y Mecanismos
relacionales de un GTI, es decir, se estd planteando un Modelo Federal que permita
mediante los Atributos (actividades) dirigir los procesos principales de Toma de
decisiones, Seguimiento de proyectos, Establecimiento de Manuales y Politicas de
trabajo, Mecanismos de seguimiento de procesos y control, Establecimiento de
procesos de intercambio de informacién, y Establecimiento de Prioridades del
Portafolio de Proyectos. En este caso dentro Organizaciones gubernamentales.

Vale la pena sefialar que la identificacién de un modelo organizacional de GTI mas
adecuado para cualquier organizacién no es tarea sencilla. Es dificil identificar todos
los factores que influyen en la eleccién de estos elementos. La mejor combinacién de
estructuras, procesos y mecanismos relacionales serd diferente para cada organizacién
y dependen del sector y el entorno operativo de la organizacién. Sin embargo uno de
los modelos de gobierno més utilizados dentro de las organizaciones que han buscado
integrar el GTI, es el modelo federal (Weil & Ross, 2004). Este modelo coordina el
proceso de toma de decisiones en el cual los ejecutivos (CxOs) y representantes de la
organizacién de todos los grupos de operacién trabajan en conjunto para la toma de
decisiones relacionadas con TI (Bop, 2008). Sin embargo, la estructuracién de un
modelo organizacional de GTI, es solo el primer paso en la implantacién de un GTI, y
posterior a este, el desarrollo de un SI que proporcione los beneficios esperados. Sin
embargo dado que la construccién del Modelo Idealizado es precisamente eso, puede
ser utilizado para diversas organizaciones, dado que se parte de un andlisis tedrico
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aplicable a multiplicidad de casos, si bien las Estructuras son cambiantes e
internamente dindmicas debido a que se componen de diversos stakeholders; las
decisiones de TI se mantienen. Solo cambia el tipo de organizacién y su objetivo
principal determinado por el sector al cual pertenecen.

De entre las principales limitantes que presenta esta investigacién se encuentra el
hecho de que los estudios e investigaciones realizadas sobre las Estructuras y
Mecanismos relacionales de GTI, son muy escasos; dentro de la Revisién de la
Literatura Gnicamente se identificaron 4 documentos centrados en estos elementos,
aunque fueron abordados junto con un tercer elemento, los Proceso de GT1I, debido a
que como se ha mencionado, un GTI estd compuesto por Estructuras, procesos y
relaciones. Los estudios enfocados al GC, son mas generales por lo que, aunque
aportan las bases de como se ha dado la toma de decisiones dentro de las
organizaciones y la necesidad de la alta direccién para tratar temas referentes al uso de
las TI; estos estudios no presentan caracteristicas especificas de las Estructuras y
Mecanismos necesarios para el uso e implementacion de las estrategias de TI y la
organizacién en conjunto. Las teorfas referentes a estas dimensiones apoyan el
establecimiento de MGTI, sin embargo, se requiere una mayor profundizacién de estos
estudios enfocados al uso de las TT y con ello la implementacién de un GTI.

Otro punto importante que implicé una restriccién en el estudio se refiere a la Alta
Direccién y su relaciéon con el GTI. Si bien el tema de la participaciéon de la Alta
Direccién en el uso de las TI se ha estudiado ampliamente (Jarvenpaa e Ives, 1991;
Sharma y Yetton, 2003), la investigacién especifica sobre el papel de la junta directiva
corporativa en la gestién y el control de las TT ha sido casi inexistente (Kambil y
Lucas, 2002). Las iniciativas legislativas, como la Ley Sarbanes-Oxley hacen un énfasis
en las responsabilidades de TI que deben ser del conocimiento de los altos directivos
(Mihring, 2006; Brown y Grant, 2005). Aunado a esto la investigacién actual sobre el
GTI no es suficiente en cuanto a la participacién del consejo directivo dentro de un
GTI (por ejemplo Mihring, 2006). Esta es una deficiencia particularmente interesante
ya que un GTT se refiere precisamente a esto, es decir que los derechos de decisiéon de
la organizacién y la rendicién de cuentas de las actividades clave de TI recaen en la
junta directiva (Sambamurthy y Zmud, 1999; Weill, 2004; Mihring, 2006) y tiene una
responsabilidad primaria dentro del GC.

Otra limitante, incluso considerada como la mas importante es que, pese a la revisién
realizada en este trabajo, el modelo generado no ha sido aplicado a la organizacién
referente. Dado esto, serfa recomendable para estudios futuros que, en primer lugar sea
aplicado este modelo genérico a alguna organizacién que no tenga claridad de los
stakeholders y no tenga claridad de en las necesidades de cada uno de ellos, partiendo
de la identificacién de las principales decisiones que deben realizarse dentro de la
organizacién en estudio, esto ayudard a agruparlas dentro de los dominios de GTI, y
con esto facilitard la asignacién de comités y sus participantes, as{ como la asignacién
de relaciones. En segundo lugar, es posible que, teniendo en cuenta al modelo genérico
este pudiera ampliarse para poder estudiar y abordar el tema de los procesos de GTI,
estos procesos permiten reconocer las formas, métodos y procedimientos necesarios
para que las Estructuras de GTI logren los objetivos planteados por la organizacién.
Otra sugerencia estd centrada propiamente en el uso de los SI, en los cuales serfa
preciso reconocer los procesos involucrados en el desarrollo de este tipo de sistemas,
asociarlos al modelo genérico y considerarlo como un modelo més completo para ser
utilizado en una organizacién en especifico.
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Una investigacién que pudiera realizarse en el futuro, tiene relacién con el tipo de
Modelo Organizacional manejado, este estudio se enfocé principalmente al Modelo
Federal, dado que es el mas utilizado y el que mas ventajas a supuesto en otras
investigaciones (como las de Weil y Ross, 2004); sin embargo serfa pertinente tratar de
abordar otros arquetipos, como el Modelo duopolio, que también ha sido considerado
como un buen modelo para la implementacién de un GTI, pero que como se ha
mencionado, no existen estudios dedicados a este tema tGnicamente. Y finalmente, este
Modelo Idealizado, estd enfocado a una Organizacién con caracteristicas generales,
tales como la multiplicidad de stakeholders, el manejo de grandes cantidades de
informacién, la necesidad de un SI (TI), esto limita un poco su aplicacién en la vida
real, por lo que es pertinente que, en dado caso que se retomard dicho Modelo, es
necesario contemplar estas caracteristicas y las caracteristicas propias de la
organizacién a la cual se le aplique dicho modelo.

Como muestra la revision de la literatura, no existe un Framework capaz de
determinar el Modelo Organizacional que permita conocer las Estructuras
(stakeholders, roles y responsabilidades) ni los Mecanismos Relacionales entre ellas.
Actualmente existen dos Marcos completos dedicados al Gobierno de Tecnologias de
Informacién, Cobit 5.0 y Calder Moir, los cuales se sustentan en una serie otros
marcos de gestién (Val IT, ITIL, RISK ITIL, COSO, BSC, PMBOOK, CMMI, entre
otros), y de Estdndares para el uso, gestiéon y direcciéon de las TT (ISO/IEC 388500
principalmente), que apoyan la implementacién de un GTI y el alineamiento de
estrategias organizacionales con las TI. Con respecto a la Organizacién referente, serfa
conveniente que durante la implementacién de un SI (o un GTI en su totalidad), se
considerardn Estandares propios del uso de las TI, y manuales de buenas practicas
para dichas implementaciones, considerando sus objetivos y los beneficios que han sido
identificados por el uso de este tipo de estandares y marcos de GTI, como Cobit 5.0
que siendo su dltima versién, contempla servicios de T1, seguridad de TT y riesgos del
uso de TI. Ademas de considerar diversos procesos para el conocimiento de
Stakeholders, paso fundamental para dar inicio a su implementacién, tales como el
proceso EDMO1.

Sin embargo Cobit 5.0, no la tnica metodologia que apoya el conocimiento de
stakeholders, existen muchas técnicas que apoyan este proceso, como Balanced Score
Card (BSC), propuesto por el marco Calder Moir (2008), que busca el conocimiento de
stakeholders mediante el conocimiento de su visién y estrategia, dentro de este marco
la participacién es a todos los niveles y areas de la organizacién. Un Framework de
Gobierno de T1I, cuando es implementado, incluye estructuras, procesos y mecanismos
relacionales. Los procesos incluyen la toma de decisiones estratégica y monitoreo a
través de métodos tales como los que se emplean en el BSC. La importancia de la
funcién que justifica el uso del BSC es para evaluar la eficacia de los cambios
introducidos por el GTI. La misién del BSC es desarrollar metas e indicadores
estratégicos que permitan establecer los procesos adecuados para conectar las
estrategias de TT con las de la Organizacién (Kozina, 2006). Otra metodologia basica
para el conocimiento de stakeholders es la propuesta por la Teorfa de Stakeholders
(Freeman, 2008), que consiste en el Mapeo de Stakeholders, desarrollando una matriz
de interés y poder que determine la forma en que participan los miembros de una
organizacién. Existen también multiples Técnicas participativas que pueden apoyar el
Alineamiento estratégico, tanto de necesidades, objetivos e intereses, tales como el
Focus Group que promueve la participacién de los stakeholders mediante el uso de un
cuestionario controlado. O la Técnica de Grupo Nominal que facilita la expresién de
opiniones de forma oral o escrita, y participacién balanceada entre los stakeholders.
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7 ANEXO I: METODOLOGIA

7.1.1 DELIMITACION DE TEMAS:

Como se planteé en el Objetivo, el tema principal de estudio son las Estructuras y los
Mecanismos de GT1I, su definicién, sus caracteristicas y sus fundamentos; en cuanto a
sus caracteristicas se abarcaron la definicién de roles y responsabilidades con base en
las 4reas de Toma de Decisiones dentro de un GTI, y se tomaron en cuenta las
relaciones encontradas en la literatura tanto en un GC como en un GTI, pero ademas
las relaciones que deben existir de acuerdo con las Directrices del IPCC. Sus
fundamentos abarcan no solo las Teorias relacionadas directamente con estos dos
términos, sino también con los conceptos asociados a ellos, es decir, fue necesario
contemplar las definiciones de GTI, Gobierno Corporativo, dado que el GTT es parte
del GC, pero también las relaciones existentes entre estos dos conceptos quedan
fundamentadas en el concepto de Arquitectura Empresarial y el Alineamiento
Estratégico.

De igual forma, dado que el tema fue aplicado a una Organizacién en especifico, se ha
identificado que, el desarrollo de los Inventarios requiere la participacién de multiples
participantes o stakeholders, se requiere hacer uso de un Modelo Organizacional que
vaya acorde a este tipo de organizacion, siendo el mas indicado y el mas utilizado en la
implementaciéon de un GTI, el Modelo Federal. Por lo que la definicién y
caracteristicas de este tipo de Modelo formaron parte de esta investigacién. Otro
detalle importante es que tanto el desarrollo de Inventarios y la implementacién de un
GTI, requieren de un conjunto de Estdndares y marcos de trabajo, fue necesario
abarcar las Directrices del IPCC para la creacién de inventarios; los Estdndares que
rigen y establecen las normas que debe contemplar un GTI, asif como los principales
marcos de GTI, tales como el Modelo Calder Moir, Val I'T y principalmente COBIT
en su versién 5.0. Cabe sefialar que cada uno de los términos planteados anteriormente
tinicamente fueron tratados desde el punto de vista de las Estructuras y Mecanismos
de GTI, es decir, solo se abarcé, de cada tema, los conceptos relacionados con las
estructuras y mecanismos y los cuales permitieron determinar sus caracteristicas o
atributos.

7.1.2 BUSQUEDA DE INFORMACION:

La Busqueda de Informacién quedé entonces delimitada por los temas mencionados
anteriormente; se emplearon para la bisqueda Bases de Datos proporcionadas por la
Direcciéon General de Bibliotecas de la Universidad Nacional Auténoma de México,
siendo las principales Proquest y EBSCO. Otras Bases de datos utilizadas son la SSRN,
ECOBIZ, MIS Quarterly, ACM, IEEE y Google Scholar; derivados de estas, se
analizaron Papers, Tesis de Doctorado y Maestria (312), y Revistas de Administracion,
ciencia y tecnologfa (28); Estdndares y Handbooks derivados de ISACA (18) para
analizar los diversos marcos de GTI desarrollados por dicha asociacién. Como muestra
la Figura (ver Figura 14) se analizaron un total de 430 documentos los cuales se
dividen en Tesis (312), Journals (41), handbook (Estdndares y Marcos de GTI) (10),
Revisiones (28) y Conferencias (18), y Libros (22).
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Los principales Journals que se utilizaron para la bisqueda de papers fueron los
siguientes:

e Journal of Information Technology e Journal of Contemporary Research in
Theory and Application business
European Scientific Journal

e Business Law Journal

e International Journal of Information e Information Systems Journal
Management e Journal of Corporate & Financial Law
e Journal of high-performance Business e International Journal of Accounting
e Journal of Global Business Issues Information Systems
e Information Systems Control Journal e Information and Management Sciences
e International Journal of Production Journal.
Research e Journal of Strategic Information
e Journal of Management Systems
e Journal of the Association for e Strategic Management Journal
Information System e International Journal of Management
e International Journal of Human and Sustainability
Resource Management e Journal of Sociology

e American Journal of Education

e International Journal of Learning
e Journal of Economic Perspectives
e Business Journal

e Journal of Financial Economics

e Journal of finance

e Journal of Corporate Finance
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Los Journals anteriores pueden clasificarse en Journals de Sistemas de Informacién,
Aprendizaje y Educacién, Administracién, Finanzas Corporativas, Negocios Globales,
y Ciencia y Tecnologia; de igual forma derivados de estos se analizaron 43 Papers
principalmente referentes al Gobierno de TI, es decir que retomaran tanto el gobierno
como la gestién de las TI, fundamentalmente el uso de Sistemas de Informacién (SI)
dado que la Organizacién en estudio pretende implementar un SI; también se buscaron
papers que plantearan el alineamiento de stakeholders dentro de un Modelo
Organizacional, con el objetivo poder sustentar la necesidad de un Modelo Federal
como parte de la organizacién en estudio. Se utilizaron ademdas Libros de los
principales exponentes de los dos elementos clave dentro de esta investigaciéon (EGTI
y MGTTI) y acerca de las principales Teorfas Organizacionales (22).

Dado que la metodologia del presente trabajo es la Revisién de la literatura, es
necesario ubicar en tiempo y espacio (horizonte temporal y horizonte espacial) los
conceptos a ser estudiados, para asi mediante la evolucién y la forma en que se han
utilizado los conceptos relacionados con las Estructuras y Mecanismos de GTI,
identificar sus caracteristicas fundamentales (Silic, 2014). Los principales fundamentos
de estos elementos son las Teorfas Organizacionales y su aplicacién a las grandes
corporaciones, esto se da a principios del s. xx, por lo que las fechas que se abarcaron
referente a las teorfas son de 1916 a 1990, con el surgimiento de la Teorfa de
administracién Cientifica (1911), hasta la aparicién de la Teorfa del Procesamiento de
Informacién Organizacional (1990); para identificar estas teorfas se utilizaron
principalmente papers y revisiones. Para el andlisis de las diversas Teorfas expuestas
en el Capitulo II, se buscaron las publicaciones de los principales exponentes de cada
teorfa (Taylor, Fayol, Weber, Simons, etc.), debido a que muchas de estas teorfas
manejadas en papers recientes (2000-2014) son interpretaciones y manejan enfoques de
aplicacién diferentes al original; pese a ello también se contemplaron las revisiones
sobre las teorfa organizacionales y su evolucién; principalmente Mintzberg (1991) y
Fitzgerald (2007). De igual forma para abordar el tema del Modelo Organizacional
necesario para incorporar las Estructuras y Mecanismos de TI, se utilizaron revisiones
que abarcaran la existencia, definicién, caracteristicas, ventajas y desventajas de cada
uno de estos modelos para poder determinar el més indicado, se parti6 de los estudios
sobre la Teorfa de la Contingencia (1960) hasta la definicién de Arquetipos o Modelos
Organizacionales de GTI (Weill y Ross, 2004). Para esta etapa se analizaron
principalmente las revisiones de Mintzberg (1991), Bueno (1996), Tovar (2002) y
Padilla (2003).

Los estudios sobre las caracteristicas que poseen las Estructuras y los Mecanismos de
TT son escasos, por lo que se seleccionaron tomando como principales referencias los
estudios sobre GTT a partir del surgimiento de este elemento, tomando en cuenta sus
caracteristicas y la forma en que son abordados estos dos elementos en la literatura. Se
seleccionaron estudios sobre Gobierno y Gobernanza, para poder definir lo que
implican el GC y el GTI, y esto a su vez sobre la definicién de las Estructuras y
Mecanismos; se analizaron estudios sobre la definicién y evolucién de Gobierno
Corporativo y GTI, esta parte involucra a su vez la definicién y evolucién de las
Tecnologfas de Informacién (TT), asi como también los antecedentes del GTI, los
Sistemas de Informacién Gerencial; cada uno de estos conceptos suponen el uso en la
realidad de las Estructuras y Mecanismos. Se analizé la Relacién entre el GC y el GTI
a partir de la definicién de la Arquitectura Empresarial; Relacién entre el GTI y el
Alineamiento estratégico; las diversas dreas de Toma de Decisiones y la importancia de
contemplar el uso de las TI; Relaciones de Comunicacién, Colaboracién, Control y
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Coordinacién como parte de los mecanismos relacionales entre Estructuras. Para poder
operacionalizar tanto Estructuras como Mecanismos de GTI dentro de una
organizacién, es necesario implementar ciertos estdndares y marcos que sirvan de gufa,
faciliten y garanticen su funcionamiento dentro de una organizacién; de acuerdo con
esto, se analizaron los Principales Estandares y Marcos de GTI, asf como herramientas
para el establecimiento de roles y responsabilidades (ver Figura 15).

Relaciones
Formales e
Informales
Evolucidn de Tl Comités, Junta
yMs ; Dirctira
: \ Gobierno y
Gobernanza
Arquetipos de — Gobierno
GTI 7 il Corporativo
; Estructuras y : S
Modelos Org. o Teorias Macaniomes Arquitectura Ahnean]lgnto
rganizacionales Relacionales de GT] Empresarial Estratégico
Estandares y
TM? v Stakeholders marcos de GTl
mecanismos
Externos e Cobit 5.0,
Internos SHL R Calder Moir

15 Figura 15: Temas de estudio para la identificacion de AtributoS

A continuacién se presenta la distribucién por afios de los documentos analizados (ver
Figura 16). Como se muestra en la figura, los documentos abarcan del afio 1911 al
2014. Siendo el afio 2011, 2008, y 2004 en los cuales se ha dado un mayor porcentaje
de estudios, conferencias, papers y tesis sobre los temas clave mencionados; prueba de
ello es que los principales exponentes del tema de esta investigacién lo han abordado
en dichos anos tales como Weill y Ross (2000, 2004, 20008), De Haes y Van
Grembergern (2004, 2008) y Chau y Bohérquez (2011).
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Finalmente para poder aterrizar la identificacién e importancia de las Estructuras y
Mecanismos de GTI dentro de una organizacién, se analizé el ultimo inventario
INEGEI desarrollado en el 2006, para identificar los principales procesos que
involucra para su desarrollo, asi como los volimenes de las Directrices del IPCC,
identificar fuentes principales de informacién; para poder establecer la relacién entre la
revision de la literatura (teorfa) con la realidad (Organizacién en estudio); ademés se
analizaron otro conjunto de papers que permitieran justificar la relacién entre las
Estructuras y Mecanismos de GTI, con la organizacién en estudio (14), y los Sistemas
de Informacioén.
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A continuacién se presenta la clasificaciéon por temas (palabras clave) de los diversos documentos analizados, y se marcan con diversos colores
los principales exponentes de cada uno de estos temas.
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El Anexo I muestra el uso de los Diagramas RASCI, esta tabla permite identificar el Rol que juega cada una de las estructuras bésicas definidas

por cada dominio de un GTL

NOMENCLATURA:

R: responsable

A: rinde cuentas a R

[: informado

S: soporte, otorga recursos
- C: consultado

TABLA A) RELACIONES ENTRE ESTRUCTURAS

(formatos, informacién)

Dimensiones/ Comité de Comité Unidades de Arquitectura Comité de Comité de
. Estructura -> . , . 1
Atributos Gobierno estratégico Enlace de Gobierno validacién proyectos
Actividad
Comunicacién vertical Comunicar objetivos R I I C
C icacié tical- .
omunicacion vertica Justificar uso de TT R I I
horizontal
Comunicacién de dos vias Determlpar IEE S R C C A C
e 1ntereses
Claridad en la
Comunicacién de dos vias Asignacién roles y R I I S
responsabilidades
Asistencia a juntas(junta
S . traordinari
Participacién activa extraor m.a/rla) y R R R R R R
presentacion de
sugerencias
Estandarizar procesos Solicitud de reportes. R A C S C
n : Ent de inf 16
Estandarizar procesos niregas de miormacion R S A S
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Estandarizar procesos Validar informacién R S A A
Estandarizar procesos Anélisis de informacién I S R S
Clasificacién de I S R S
informacién
Estandarizar normas Fijar reglas y politicas. C I AC R I I
Establecimiento de
., acuerdos de entrega
Adaptaciéon mutua (formatos, informac%c’)n, C I R S I
datos, fechas, medios)
Planeacién Fijar objetivos de cada I AR S I I
proyecto
Determinar fuentes
Planeacién internas y externas R C A S
necesarias por cada
proyecto
Planeacién Establecer estlfategias de I R S I I
trabajo
Control formal Sgguimen(o d.ejuntas y S R
calendarios.
Estandarizar procesos E?aborar Juntas .(ﬁj ar I I I R I I
echas y horarios)
Control formal Mon.lt.o wsD dle I R S
actividades
Control formal Monitoreo de procesos A S R
de entrega
Control formal Monézoizso(liscﬁ irgrfesos A S R
Control formal Monitoreo.de procesos A S R
de validacién
Monitoreo de procesos A S R
de anélisis
Control Informal- Mejora de procesos de
retroalimentacién : trall))ajo LA A A R A A
Retroalimentacién Elaborar Reportes I A,S S S R S
Compeartir recursos de
Cooperacién informacién- humanos- S S R

tecnologicos
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Coordmvamovr}- Entregas a tiempo R, I R,A RA S RA R,A
estandarizacién
Mutualidad Entendimiento de R c c s s C
objetivos
Claridad de
Comunicacién de 2 vias. requerimientos de R C C S [ C
informacién
TABLA B) RELACIONES ENTRE ESTRUCTURAS
Estructura Relacién Estructura
Comunicacién vertical(Formal)- dar a conocer objetivos perseguidos, definir los roles y
responsabilidades

Comité de Gobierno (CG)

Colaboracién- dejar en claro la importancia del uso de las TT en el desarrollo proyectos, para el
desarrollo de planes y programas estratégicos.

Comité estratégico

Comunicacién de 2 vias: determinar las fuentes tanto internas como externas necesarias .
Colaboracién: Determinar los requerimientos solicitados a los stakeholders (internos y externos)

Unidades de Enlace

Cooperacién- EI CG consulta las reglas y politicas establecidas por la AG

Arquitectura de gobierno

Control formal- reuniones para la valoracién de reportes.

Comité de validacion

Comunicacién de dos vias
Cooperacién:
Determinar los proyectos prioritarios y otorgar los recursos

Comité de proyectos

Colaboracién: CE entrega resultados (planes y proyectos)

Comité de Gobierno

Colaboracién y Cooperacién- CE consulta a las UE para obtener informacion sobre posibles fuentes
para el desarrollo de proyectos que lo requieran

Unidades de Enlace

Comité estratégico (GE)

Colaboracién: consulta de politicas para el desarrollo de proyectos de acuerdo a lo establecido.

Arquitectura de gobierno

Cooperacién_ consultar informacién relevante area el desarrollo de nuevo planes y estrategias de
trabajo.

Comité de validacién

Participacién activa entre los miembros del CE y el CP para llegar a acuerdos sobre el desarrollo de
los mismos.
Colaboracién- entrega de proyectos, planes y programas a ser evaluados

Comité de proyectos

Colaboracién: proporcionar la informacién solicitada cubriendo los requerimientos solicitados.

Comité de Gobierno

Unidades de Enlace (UE)

Coordinacién-Acuerdos Mutuos con stakeholders externos

Comité estratégico

Cooperacién Coordinacién-Acuerdos Mutuos: UE consulta manuales para el establecimiento de
acuerdos con Sl y SE

Arquitectura de gobierno

Cooperacién: UE da a conocer a CV las fuentes que estdn apoyando el desarrollo de proyectos

Comité de validacion
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Comunicacién 2 vias, Colaboracién: UE consulta a CP para conocer a las fuentes necesarias para el
desarrollo de proyectos y conocer prioridades y necesidades de recursos.

Comité de proyectos

Arquitectura de Gobierno
(AG)

Estandarizacion de habilidades
Estandarizacion de resultados

Comité de Gobierno

Estandarizacién
Planeacién de proyectos de acuerdo con lo establecido

Comité estratégico

Estandarizacién de Acuerdos entre participantes.

Unidades de Enlace

Colaboracién-Cooperacién. la AG propone estandares y politicas a seguir para evaluar proyectos

Comité de validacion

Control formal Estandarizacién de procesos

Comité de proyectos

Comité de validaciéon

Cooperacién: proporciona informacién de como se estdn llevando a cabo los procesos para el
desarrollo de proyectos

Comité de Gobierno

Cooperacién-
Mutualidad: entendimiento de los objetivos a alcanzar de acuerdo con cada proyecto o plan elaborado

Comité estratégico

El CV debe validar y verificar que la informacién proporcionada por las UE va de acuerdo con lo
establecido por las politicas y reglas propuestas por el CA. Se verifica que las fuentes proporcionadas
por UE son vilidas o se requieren otras.

Unidades de Enlace

Cooperacién: Consulta estdndares y manuales a seguir

Arquitectura de gobierno

Control formal- Monitoreo de proyectos, evaluacion de los procesos que se estdn siguiendo

Comité de proyectos

Comunicacion vertical definir resultados , cuantificacién y recursos necesarios para el desarrollo de
proyectos

Comité de proyectos

Comité de Gobierno

Coordinacién: Planeacién para la Solicitud de proyectos a ser analizados

Comité estratégico

Colaboracién. Comunicacioén : CP consulta UE para definir SI 'y SE para el desarrollo de proyectos,
priorizarlos y determinar los recursos para su realizacién.

Unidades de Enlace

Coordinacién- Colaboracién Solicitud de estandares, manuales y politicas a ser usadas para definir los
proyectos prioritarios

Arquitectura de gobierno

Comunicacién de dos vias para identificar los procesos utilizados y los que no se estdn utilizando.
Control- reporte continuo de lo que se esté realizando sobre la evaluacién de proyectos.

Comité de validacion
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10 ANEXO IV: COMITES Y SUS RELACIONES

A continuacién se muestran las diferentes Estructuras basicas y Mecanismos Relacionales identificados en la Revisién de la literatura. Donde

-—> Estructura-Comité
Mecanismo
— relacional-
dimension

Atributos de la
relacion

para cada estructura:

Actividades




1 7.Figura 17: Comité de Gobierno y sus MGTI

juntas y reportes

Estandarizar
acuerdos y
habilidades

juntas y reportes
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fijar fechas,
reposrtes y formatos

18.Figura 18: Comité Estratégico y sus MGTI
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19.Figura 19: Comité de Arquitectura y sus MGTI
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Validar, evaluar
- desarrollo de

proyectos N
Mecanismos de =

' retroalimentacion

E=
=
|

20.Figura 20: Comité de Validacion y sus MGTI
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fijar fechas,
reposrtes y formatos

2 1. Figura 21: Comité de Proyectos y sus MGTI
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22Figura 22: Unidades de Enlace y sus MGTI
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