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RESUMEN:

En esta era de transformacién por la que atraviesa el autoservicio minorista, los proyectos de negocio donde participa la gestién
tecnoldgica se han visto impactados negativamente sobre su cumplimiento y control. En este sentido, el objetivo es generar un
modelo de gobierno para mejorar el desempefio de proyectos de tecnologia de informacién. El disefio es descriptivo y el método
cuantitativo, la limitacién del proceso metodoldgico se da en la aplicacion de instrumento de indagacion a los ejecutivos y lideres
de proyectos del sector seleccionado en la Ciudad de México. No obstante, se llega al hallazgo que los ambientes con procesos
simples se han convertido en factores sostenibles. Como resultado se comprende que no es un asunto unilateral en el que el 4rea
de tecnologia se alinea al negocio, sino cémo se vinculan ambas partes a través de estrategias. Su originalidad radica en la inclusiéon
de factores agiles, flexibles y humanos.

PALABRAS CLAVE: Gestion, proyectos, gobierno, tecnologia, desempefio.

ABSTRACT:

In this era of transformation through which the retail self-service goes through, the business projects where technology
management participates have been negatively impacted on their compliance and control. In this sense, the objective is to generate
agovernance model to improve the performance of information technology projects. The design is descriptive and the quantitative
method, the limitation of the methodological process is given in the application of an investigation instrument to the executives
and project leaders of the selected sector in Mexico City. However, we come to the finding that environments with simple processes
have become sustainable factors. As a result, it is understood that it is not a unilateral issue in which the technology area is aligned
with the business, but rather how the two parties are linked through strategies. Its originality lies in the inclusion of agile, flexible
and human factors.

KEYWORDS: Management, projects, government, technology, performance.

INTRODUCCION:

Las organizaciones de autoservicio minorista han enfocado su estrategia hacia la satisfaccién del cliente, en
donde los esfuerzos han sido impulsados por los problemas y las oportunidades, en ocasiones identificados
por el cliente mediante la retroalimentacién sobre la experiencia de compra y otras veces por la propia
operacion para ser mds accesibles en el servicio ofrecido. Derivado de la demanda del mercado, la tendencia
es el desarrollo de multiples canales a partir del uso tecnolégico de diversos dispositivos en cualquier lugar
y en cualquier momento (Beck & Rygl, 2015). Por un lado, resulta relevante el desarrollo de aplicaciones
para el control de informacién, identificacién de tiendas, comparacién de precios entre tiendas, cuponeras,
escaneo de codigos QR, recomendaciones u ofertas a causa de la proximidad a una tienda. Por lo tanto, el
valor de la tecnologia de informacidn en el sector minorista, es el convertirse en un facilitador a partir de la
obtencién y procesamiento de informacién para hacer de la toma de decisiones, una prictica comun y efectiva
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en la eleccidon de productos y canales de compra con el mayor acercamiento posible para cubrir las diferentes
necesidades y requerimientos de la gente.

En este sentido, la participacién de la tecnologia de informacién (TT) para atender la demanda del sector
minorista no es opcional, resulta en algo mandatorio. Sin embargo, los datos no muestran signos alentadores
sobre la efectividad de su usabilidad, un alto porcentaje de los proyectos de TI no cumplen con sus objetivos,
se ejecutan fuera tiempo y superan el presupuesto autorizado. Las estadisticas muestran que el 25% de los
proyectos de TT fracasan por completo. Ademds, 20- 25% no proporcionan retorno de inversiéon (ROI) y
hasta un 50% requieren retrabajo (Miller, 2013) . Por lo tanto, se deja en evidencia la mala calidad de los
entregables y la falta de capacidad para marcar limites sobre lo que es préctico y posible con TT permitiendo
al negocio cambiar de alcance sin argumentos suficientes para cubrir los nuevos requerimientos.

De este modo, el bajo desempefio de proyectos de T1I, no solo incluye aspectos de gestion, de estrategia o
metodoldgicos, existen otros més a tener en cuenta. Por un lado, la satisfaccion del negocio con los entregables
de TT estd empeorando (Ridder, 2014) . Los gerentes de negocio pueden gastar los presupuestos de TT en
sistemas duplicados o incompatibles, que no contribuyen a las sinergias en toda la organizacion (Pang, 2014).
Por otro lado, la falta de sensibilidad sobre la relevancia de contar con una clara comprensién del riesgo, los
proyectos con objetivos poco realistas, con falta de criterios sobre el aseguramiento de calidad, asi como un
involucramiento nulo por parte de los interesados, limita el desarrollo y la activacion de practicas de control
en el que los incidentes constantemente son abordados de manera tardia y la toma de decisiones se hace
compleja. Es decir que, al aumentar el volumen y alcance, sélo se pondrd mas carga sobre el proyecto y sera
poco probable que mejore las posibilidades de éxito (Moore, 2015) . Asi entonces, cuando los requisitos son
complejos, se debe invertir una cantidad significativa de tiempo en la necesidad inicial de recopilar y fase de
andlisis (Alami, 2016).

Ante esta situacidén, uno de los mayores retos para cualquier organizaci(')n minorista es asegurar el
alineamiento entre las necesidades de informacién del negocio con la flexibilidad y efectividad en la respuesta
de TT (Jiménez, 2011). Si bien es cierto que el tema de la alineacién del negocio con T1, ha estado presente
durante décadas, ahora es mas importante que nunca (Ridder & Hohnjec, 2015). Y esto sucede porque la
desalineacién de gobierno, una discrepancia entre un adecuado esquema de gobierno de TTy un modo de
gobierno real, neutraliza la contribucion de TI al desempeno de la empresa (Pang, 2014). Con base en la
urgente necesidad de identificar alternativas que aporten valor significativo y apalanquen las estrategias para
minimizar la brecha entre negocio y T1, el gobierno de TT se presenta como una propuesta para mejorar el
desempeno de proyectos de negocio.

El trabajo se encuentra organizado de la siguiente manera: en el primer apartado consiste en una revisiéon
de la literatura sobre el desempefo de proyectos de negocio y gobierno de tecnologia de informacién con
sus respectivas dimensiones de gestion y control. En el segundo apartado se muestra la metodologia que fue
aplicada en la investigacion, seguido por los resultados analisis y discusion.

Objetivos del estudio:

a) Identificar los elementos que componen el gobierno de TI para conocer su aplicacién en la gestién de
proyectos.

b) Determinar la relacién entre los elementos de un gobierno de TT con el desempeno de proyectos de
negocio.

2. REVISION DE LA LITERATURA.

2.1. Desempeno de proyectos de negocio.



INVESTIGACION ADMINISTRATIVA, 2018, 48(122), ISSN: 1870-6614 / 2448-7678

El desempeno de proyectos de negocio se encuentra soportado por la cultura organizacional, asi como
métodos, instrumentos y herramientas que permiten por un lado, medir el desempeno durante su ciclo de
vida y por otro lado, fortalecer la comunicacién, alineacién y entrega de valor permitiendo una visién global
de los objetivos planteados para mejorar la tomar decisiones y evitar errores potenciales.

2.1.1. Factores de fracaso de proyectos.

A lo largo de los tltimos 20 anos, las instituciones académicas y los analistas de la industria han investigado,
escrito y hablado sobre las razones del fracaso de proyectos. La mayoria concluye que entre el 65 y el 80 por
ciento de los proyectos de TT no cumplen con sus objetivos declarados, se ejecutan significativamente tardey /
o cuestan mucho més de lo previsto (Miller, 2013) . Muchas de las causas del fracaso de los proyectos se puede
atribuir a la falta de planificacién y seguimiento, destacando la importancia del control en la consecuciéon
de los objetivos y mejora el rendimiento del proyecto (Montes-Guerra, Gimena, Pérez-Ezcurdia, & Diez-
Silva, 2014) . Es decir, cuando las estimaciones iniciales de costos y programas no son revisadas aun cuando
existe mas informacién disponible mientras el proyecto progresa. Adicionalmente, los planes no se usan
correctamente o se utilizan para orientar el proyecto hacia adelante, haciendo asi que el proyecto se dirija
al fracaso (Attarzadeh & Ow, 2008) . Por lo tanto, los proyectos complejos con objetivos poco realistas,
los equipos no probados y casi ninguna responsabilidad en todos los niveles de la estructura de gestiéon y de
gobierno, significa que nadie es responsable del incumplimiento (Moore, 2015) .

De acuerdo con PMI, durante las dos ultimas décadas, la mayoria de los proyectos siguen fracasando
(Yazici, 2009). Por ¢jemplo, el Standish Group International (2009) encontré que la tasa de fracaso de
proyectos en general es del 72%. Ademds, Gray y Larson (2003) encontraron que los proyectos de desarrollo
de software a menudo se completan por encima del presupuesto y con retrasos (Gu, Hoffman, Cao, &
Schniederjans, 2014) . De acuerdo con "La mejora de resultados de proyectos de TT de manera sistemética
gestion y operaciones de cobertura de riesgos” un informe de 2009 de International Data Corporation (IDC
por sus siglas en inglés) de Dana Wiklund y José C. Pucciarelli, el 25% de los proyectos de TI fracasan por
completo.

La tasa de fracaso de proyectos de TT es demasiado alta para tolerar determinado costo, el cronograma
y los objetivos de calidad. Los proyectos contintan sufriendo de cuestiones y problemas, dando como
resultado el incumplimiento de programacién, presupuesto y calidad (Pedersen, 2013) . Al categorizar causas
documentadas de fracaso de los proyectos de T1, una mayoria, 54% se atribuyen a la gestién de proyectos.
Sorprendentemente para algunos, desafios técnicos son el factor menos citada en el 3%. Aqui estd un
breve resumen de algunos de los hallazgos mas recientes, donde la atencién se centra en los esfuerzos de
implementacién de sistemas relacionados con recursos humanos (Miller, 2013) .

e McKinsey 2012 - Los proyectos grades de TT funcionan tipicamente 45% por encima del presupuesto
y entregar un 56% menos de valor.

e Hackett Group 2012 - 79% de los ejecutivos estan insatisfechos con el apoyo en la gestién del talento.

e Penn Schoen Berland 2012 - 67% de los ejecutivos no cree que la tecnologia de recursos humanos les
ayuda a hacer mejor su trabajo.

e Accenture 2009 - Las organizaciones utilizan s6lo el 64% de la funcionalidad basica de sus sistemas
empresariales.

Otro factor relacionado con los proyectos de TI, es el abuso de la flexibilidad percibida de TI. La
incapacidad de visualizar los limites de lo que es practico o incluso posible en TI que alienta a la gente
a cambiar de opinién mas de las veces que podrian hacer para proyectos relacionados con TI donde las
restricciones son mas evidentes. Un alto porcentaje de gerentes ejecutivos creen que hay mas deficiencias del
proyecto ahora que cinco afos atrds y hace diez afos (ver tabla 2). Esto a pesar del hecho de que la tecnologia
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ha tenido tiempo de madurar (Standish, 2014) . La complejidad también puede ser un importante obsticulo
para el disefio y la ¢jecucidn exitosa de los proyectos de TI (Gu et al., 2014) .

2.1.2. Mecanismos de negocio orientados a proyectos.

Un proyecto es el mecanismo principal de negocio de coordinar e integrar todas las funciones prioritarias
(Loufrani-Fedida & Missonier, 2015) . Estd destinado especificamente para lograr un objetivo, para esto, la
literatura destaca a la cultura organizacional y las competencias de las organizaciones basadas en proyectos,
como mecanismos para aplicar y controlar las mejores précticas de gestion.

Por un lado, la creacién de una cultura que abarca la gestién de proyectos y aumento en el valor de negocio
consiste en comprender la importancia de la participacién activa de ejecutivos patrocinadores, alineacion
de los proyectos y programas a la estrategia de la organizacién (PMI, 2015) . Los primeros estudios han
confirmado que las empresas que ponen énfasis en los componentes clave de gestion (tales como clientes,
partes interesadas, empleadosy el liderazgo) superan alos que no tienen estas caracteristicas culturales (Yazici,
2011) . De este modo, la cultura de proyectos es un factor organizacional que se ha relacionado con el
rendimiento de proyectos (Gu et al., 2014) . Por lo tanto, la cultura de proyectos resulta necesaria para
trabajar en armonia si el objetivo es productivo y los miembros del equipo estin comprometidos a partir de
una estructura compuesta de autodisciplina, comunicacién, responsabilidad, intercambio de conocimientos
y creatividad (Fitzgerald, 2014) .

Por otro lado, la utilizacién de competencias de las organizaciones basadas en proyectos como son el
conocimiento y su efectiva aplicacion, habilidades para la toma de decisiones con argumentos sélidos o en
ocasiones carentes de claridad sobre el alcance y finalmente las actitudes para enfrentar los desafios que la
operacién demanda dia con dia.

2.1.3. Rendimiento Organizacional.

El rendimiento de las organizaciones es una de las prioridades més relevantes para materializar los objetivos
planeados y como consecuencia lograr el éxito empresarial. El rendimiento se muestra por los empleados
de la organizacién, por medio del cumplimiento de sus tareas. Por esta razén, el éxito de las organizaciones
es directamente proporcional al rendimiento de sus empleados (Yildiz, Bastiirk, & Boz, 2014) . En este
sentido, el rendimiento de la organizacién se puede lograr no s6lo median te la medicién de sus rendimientos
financieros, sino también hasta el grado de participacién de los interesados en los procesos de la organizacion
(Avram & Avasilcai, 2014) .

Por lo tanto, el enfoque sobre el rendimiento de la organizacién se basa en la consecucién de objetivos
establecidos o metas en términos de una estrategia en comun (Avram & Avasilcai, 2014) . De este modo,
la visi6n del rendimiento organizacional considera estructuras integrales a partir de gente, herramientas y
rentabilidad para entornos especificos en lugar de una sola estructura para cualquier contexto. Asi mismo
considera factores de eficiencia, relacionada con entradas y salidas de recursos; efectividad, relacionada con
el crecimiento del negocio y la satisfaccién del empleado; y finalmente, resultados financieros, relacionados
con el retorno de activos, la inversién y el crecimiento de la utilidad (Yamakawa & Ostos, 2011).

En este sentido, el rendimiento se puede reflejar en la rentabilidad, la cual estd relacionada con la utilidad
operativa, que a su vez se relaciona con el activo fijo y el crecimiento, este ultimo estd vinculado con las ventas,
el segmento de mercado y el desarrollo de nuevos productos, la satisfaccién de clientes y la satisfaccion de
empleados, relacionadas con la moral y el bienestar (Yamakawa & Ostos, 2011) .
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2.1.4. Medicidn de proyectos

Los proyectos que se centran en las métricas clave del negocio y objetivos estratégicos, asi como las interfaces
entre los procesos criticos de negocio, es probable que tengan valor significativo parala empresa. Esto significa
que una gran cantidad de pensamiento tiene que ir a la comprension de procesos y sus interrelaciones, asi
como el desarrollo de medidas de desempefio adecuadas. Ejecutivos, gerentes, especialistas técnicos, y los
clientes tienen un papel que desempenar en esto. Como parte determinante en la medicién de proyectos,
se lleva a cabo una priorizacién de categorias que sirven de referencia para integrar elementos de decisién y
aplicacién de acciones proactivas. Definir el conjunto de factores clave de los procesos criticos de negocio
y las métricas que los impulsan, es el primer paso hacia el desarrollo de proyectos con éxito, sin embargo
también es necesario determinar los criterios de medicién de proyectos para controlar cada factor que
implique impactos positivos o negativos durante el proyecto. Por lo tanto, los proyectos pueden ser medidos
y evaluados utilizando dimensiones aplicadas a el tiempo de ofrecer resultados, la calidad de los resultados
entregados, y el costo de producir estos resultados (Tag, 2015) . En este sentido, la medicién de proyectos es
siempre el eslabdn clave de la gestion de proyectos (Li, 2012) . Es el proceso que combina diferentes métodos
y herramientas que hacen uso de la informacién de los proyectos ya concluidos o durante su progreso para
generar indicadores que determinan de acuerdo a dimensiones ya establecidas su situacion.

2.1.5. Metodologias de gestion de proyectos.

Una adecuada metodologfa sirve como facilitador para alcanzar tanto los objetivos como las metas conocidas
(Sharma, Stone, & Ekinci, 2009). Describen métodos, técnicas, procesos y proveen herramientas para aplicar
la gestién de proyectos de forma efectiva para cada fase y drea de conocimiento. Actualmente en el mercado
existen metodologias como son: el Instituto de gestién de proyectos (PMI por sus siglas en ingles), se compone
por diez dreas de conocimiento y cinco grupos de procesos, define conceptos relacionados con la gestion,
ciclo de vida de proyectos, y sus procesos relacionados (PMI, 2013); la Asociacién internacional de gestién de
proyectos, lalinea de base de competencia ofrece acceso a los elementos de competencia técnica, conductuales
y contextuales de la gestién de proyectos (Caupin et al., 2006) ; el Ojo de las competencias representa la
integracién de todos los elementos de gestion del proyecto, es una mirada a través de los ojos del director
del proyecto cuando se evaltia una situacién especifica (Caupin et al., 2006) ; La norma ISO-10006 perfila
los principios y las précticas de sistemas de gestion de la calidad, cuya implementacién es importante para el
logro de los objetivos de la calidad en los proyectos, y causa un impacto sobre los mismos (Inteco, 2003) ; La
asociacién para la gestién de proyectos (APM por sus siglas en inglés) Sefala que la medicién y supervision
del desempeiio se enfoca en el plan de linea base y los indicadores clave de rendimiento (APM, 2006). Para
su estimacién recomienda la comparacién del rendimiento real con los planes y la aplicacién de la técnica
de gestion del valor ganado (Diez-Silva, Pérez-Ezcurdia, Ramos, & I.Montes-Guerra, 2013) ; PRINCE2, es
un modelo impulsado por procesos, se centra en las cuestiones de gestién del proyecto desarrolladas a partir
de mejores evaluaciones de proyectos exitosos (Pedersen, 2013) . Incluye la técnica del valor ganado como
aplicacién y el enfoque de progreso del proyecto (Diez-Silva et al., 2013) .

2.2. Gobierno de tecnologia de informacion.

Mientras el ritmo de cambios se incrementa de manera exponencial en las organizaciones, se hace cada vez
mds imperativo que TTy el negocio estén sincronizados. Por lo tanto, desarrollar un modelo de gobierno de
TT adecuado contribuye al desempefio de las empresas partiendo de la definicién de Gobierno de TT como
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especificando la decisién de derechos y el marco de responsabilidad para fomentar conductas deseables en la
utilizacion de TT (Pang, 2014) .

2.2.1. Areas clave del gobierno de tecnologias de informacion.

Alineacién estratégica: proporciona direccién estratégica de la TT y la vinculacién de la TI y el negocio
con respecto a servicios y proyectos. El alineamiento consiste en la capacidad para demostrar una relacion
positiva entre TI y las mediciones financieras de desempeno comtinmente utilizadas (Jiménez, 2011) . Por
lo tanto, se considera que existe alineacién estratégica de TI cuando los objetivos y las actividades de una
organizacion empresarial estan en armontfa con los sistemas de informacién que los apoyan (Chebrolu, 2013) .
La alineacién se enfoca en definir, mantener y validar la proposicion de valor de TT mediante operaciones de
TI con respecto a las operaciones de la empresa (Verdun, 2006) .

La entrega de valor, asegura que TI entrega los beneficios acordados alineados con la estrategia,
concentrdndose en la optimizacidn de costos, y demostrando el valor intrinseco de TI (Ridder & Hohnjec,
2015). Segun el informe IT Governance Broad Briefing del Instituto de gobierno de tecnologia de
informacién (ITGI), la entrega de valor de TI, se traduce en entregar a tiempo y dentro del presupuesto
(Lucia & Villegas, 2011). Es una manera de confirmar que la organizacién en materia de TI y negocio, estd
disenada para conducir al maximo valor a partir de una supervision sobre la entrega de valor de TT al negocio
y la evaluacién sobre el retorno de inversién. Por lo tanto, la evaluacion critica de las capacidades de TT -
pasado, presente y futuro - es la piedra angular de entregar valor de negocio (Hall, Futela, & Gupta, 2014) .

La gestion de riesgos en términos de impacto, consiste en planear su tratamiento, identificar las posibles
amenazas que pueden interferir de manera negativa al proyecto, analizar los eventos desde el punto de vista
cualitativo y cuantitativo, determinar la manera en la que se responderd al riego y monitorear las actividades
del proyecto para detectar un riesgo al instante en el que se hace presente.

La gestion de recursos proporciona orientacion de alto nivel para la obtencién y uso de los recursos de TI,
supervisar la financiacién global de TI a nivel de empresa, asegura que haya una capacidad de TTadecuada para
apoyar el futuro previsto y los actuales requisitos del negocio. También busca la optimizacién de inversiones
y del conocimiento (Verdtn, 2006).

La medicién del desempefio verifica de manera periddica el cumplimiento de la estrategia organizacional,
es decir, el logro de los objetivos de TI. Supervisa la medicién del desempeno de T1y de la contribucién de
TI para el negocio.

2.2.2. Interesados del gobierno de tecnologia de la informacion.

Los interesados que participan de forma activa en la implementacién y seguimiento del gobierno de TI
son principalmente: El comité de direccidn de TT identifica y consolida a las partes interesadas de diversos
origenes y rol organizacional. El comité de direccidn ejecutiva supervisa la gestion de TT y establece las
asignaciones de gastos y costos de TI. El comité de estrategia de TT proporciona instrucciones y asegura que
los proyectos de TT individuales se alinean con la estrategia empresarial global (ITGI, 2003). Por otro lado,
El consejo administrativo se encarga de patrocinar y liderar la implementacién del gobierno de T1, ratificar la
alineacion del negocio con la estrategia de TI, asegurarse de que las inversiones en T1 representan un balance
entre el riesgo y los beneficios, y que los presupuestos asignados son adecuados para lograrlo, ser conscientes
de la exposicion del riesgo en que se encuentra la empresa y cdmo se contienen (Curiel, 2008) .
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2.2.3. Enfoques de gobierno de tecnologia de la informacion.

Para cubrir las necesidades que el mercado demanda en la actualidad, las organizaciones adoptan précticas y
desarrollan estrategias para lograr su cumplimiento. Por lo tanto, los enfoques centralizados, descentralizados
e hibridos se utilizan como guia para alinear los esfuerzos y mantener una correcta direccién. En este sentido,
el enfoque centralizado se destaca por contar con un comité estratégico y el proceso de aprobacién de capital.
Una organizacién de T1I central proporciona servicios a funciones o unidades de negocio (GEIT, 2011) .

El enfoque hibrido, que se caracteriza por la relacién de direccién entre el negocio y el drea de TT,asi como
los tiempos de respuesta para atender cualquier evento que afecte a la operacion. Esto describe un hibrido
de los modelos centralizados y descentralizados. Una organizacién central de TT ofrece algunos servicios de
TI, pero también hay otras organizaciones de TI en todas o algunas funciones de negocio (GEIT, 2011) .
Con respecto al enfoque descentralizado, despliega algunos mecanismos enfocados en la gestién de riesgos
y la gestion de proveedores (Weill & Ross, 2004). Las organizaciones de TI descentralizadas proporcionan
servicios a las distintas funciones o unidades de negocios (GEIT, 2011).

2.2.4. Marco estructural de gobierno de tecnologia de informacién.

El gobierno de TT estd compuesto por una relacién de estructuras integrales y responsabilidad, procesos
dindmicos para facilitar la toma de decisiones en las organizaciones y mecanismos orientados al dinamismo
colectivo que soportan alianzas a partir de la participacién activa de los involucrados.

En este sentido, las estructuras conformadas por funciones y responsabilidades, comités de estrategia, de
directivos, de direcciéon de proyectos y organizacién de T1, asi como la participacién del CIO en el Consejo,
se integran de tal manera que la relacién en entre si, permite soportar de manera transparente la direccién y
control de las T1. Por lo tanto, una estructura debe estar para evaluar el éxito final de las TI (Bowena, Cheung,
& Rohdeb, 2007) .

Asi mismo, el proceso de gobierno es mucho mds que el establecimiento de un comité o la asignacién
de un cargo a un grupo de empleados, los procesos implican la ejecucién de téenicas de gestion de TT 'y
procedimientos en cumplimiento.

Con respecto a los mecanismos, pretenden motivar de manera asertiva la participacion de interesados, que
permitan por un lado, la colaboracién, comprensién de los objetivos entre negocio y T1, asi como, la apertura
del negocio para funciones cruzadas con capacitacién y rotacion de trabajo en TIy por otro lado, mejorar la
resolucién de conflictos entre dreas.

2.2.5. Principios de estindares de gobierno de TI.

La mayoria de los estdndares de gobierno de TT se basan en el sentido comun, la normalizacidn, experiencia'y
las mejores practicas que se definen con el fin de asegurar que la funcién de TT se lleva a cabo eficiente y eficaz
(Lunardi, Becker, Magada, & Dolci, 2014) . Para el caso de ISO 38500, se establece principios rectores sobre
eficaz, eficiente y el uso aceptable de TT (Isaca, 2008) .

Los principios de Cobit estan estructurados de tal manera que su principal cualidad es orientacién hacialos
objetivos de la actividad de la organizacién y cémo TI apoya su logro (Fernandez, 2008) . Asi, la disposicion
de Ty TI relacionados con los recursos, hacen hincapié en los criterios de rendimiento requeridos (Bin-
Abbas & Bakry, 2014) .

ISO 20000, sus principios estin soportados en proporcionar efectiva gestion y ejecucién de los servicios de
TI (Bin-Abbas & Bakry, 2014) . Asocia las direcciones de gobierno con las necesidades basicas y los requisitos
de gestidn, planear, hacer, verificar y actuar.
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ISO / IEC 27002, establece los lineamientos y principios generales para iniciar, implementar, mantener y
mejorar la gestién de seguridad de la informacién en una organizacion. Los objetivos trazados proporcionan
una gufa general sobre los objetivos cominmente aceptados de gestion de seguridad y ayudar a construir la
confianza en las actividades interinstitucionales (ISO/IEC-27002, 2005) .

A partir de la literatura revisada sobre desempenio de proyectos de negocio y el gobierno de tecnologia
de informacién apoyada del principio de que el sistema hipotético deductivo de corto alcance, enuncia de
manera precisa la forma que los componentes de un sistema concreto se mantienen unidos (Bunge, 1999).
La figura 1 muestra el modelo tedrico.

(Gu. Hofiman. Cac. & Schniedenans. 2014)
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FIGURA 1
Modelo teérico de la investigacion.
Elaboracién propia.

3. METODOLOGTA DE LA INVESTIGACION.

La investigacién emplea técnicas y procedimientos de recoleccidn, clasificacién y validacién de datos de una
poblacién delimitada, hace uso de la observacién general de fenémenos hasta determinar sus particularidades
a partir de métodos estadisticos. Es cuantitativa, confirmatoria y deductiva.

Recoleccion de datos

La investigacién comprende a 45 personas que tienen una participacion relevante sobre las decisiones en la
gestion de proyectos de negocio para mejorar su desempeno y apalancar estrategias. Se utiliza una muestra
de tipo no probabilistica en la que la eleccién de los elementos depende de causas relacionadas con las
caracteristicas del investigador (Hernandez-Sampieri, Fernandez-Collado, & Baptista-Lucio, 2004) . El
instrumento elegido de recoleccién de datos es el cuestionario, estd compuesto de 69 items y utiliza una escala
de Likert de 5 niveles, donde 5 es siempre y 1 nunca, su enfoque esta dirigido a dos actores principales con
caracteristicas similares en el sector de autoservicio minorista: a) Ejecutivos de dreas de negocio y operacion
del sector minorista y b) Lideres de proyecto y ejecutivos del drea de TI. El cuestionario se realizé con el
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proposito de conocer las opiniones en dreas de negocio como de tecnologia para identificar el nivel de relacién
del gobierno de TI con respecto al desempeno de proyectos de negocio en tiendas de autoservicio.

Andlisis de los datos

Para procesar, tabular y codificar los datos contenidos en cada uno de los cuestionarios se utiliz6 la
funcionalidad estadistica de SPSS versién 22. Asimismo, se obtuvo un listado de frecuencias de cada una de las
variables a analizar, y se comprobé que sus valores estaban dentro de rangos admisibles. Cuando se detectaban
errores en la codificacion, se procedi6 aidentificar el cuestionario al que pertenecia dicha respuestay se realizé
la correccién pertinente.

A partir de la escala de Likert aplicada al cuestionario, se llevé a cabo la identificacién de factores que
intervienen en cada eje temdtico de la investigacién haciendo uso del indice de severidad de Mendenhall. La
térmula del célculo es:

N
ISM = ¥ i A . F

=1 a * 100

LA

ai = valor de cada nivel de respuesta de acuerdo a la escala (a = 1,2,3,4,5).

fa = frecuencia relativa de cada nivel de respuesta en el item.

El célculo aplicado para obtener la confiabilidad se encuentra soportado por valores iteritem del coeficiente
de correlacién de Pearson (r). El significado para cada valor del coeficiente de correlacién se muestra en la
tabla 1.

TABLA 1
Escala de interpretacion para el coeficiente de correlacion.

-1 Correlacidn negativa grande v perfecta
-0,9a-0,99 Correlacion negativa muy alta

-0, 7a-0,89 Correlacidn negativa alta

-0,4a-0,69 | Correlacion negativa moderada
-0,2a-0,39 Correlacidn negativa baja
-0,01a-0,19 | Correlacidn negativa muy baja

8] Correlacion nula

00la0lg Correlacidn positiva muy baja

0,2a 0,39 Correlacion positiva baja

0,4a 069 Correlacidn positiva moderada

0,7a 0,89 Correlacion positiva alta

0,9a 0,99 Correlacidn positiva muy alta

1 Correlacidn positiva grande v perfecta

Ibujes (2015) . Coeficiente de correlacién de Karl Pearson. Recuperado de http://repositorio.utn.edu.ec/handle/123456789/766

El resultado del coeficiente de determinaciéon (r2) indica la varianza de factores comunes. Esto es, el
porcentaje de la variacién de una variable debido a la variacidn de la otra variable y viceversa (Hernandez-
Sampieri et al., 2004) . Analégicamente, la escala de interpretacién del coeficiente de determinacién se
observa en la tabla 2.
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TABLA 2:
Escala de interpretacion del coeficiente de determinacion.

1.0000 Determinacion perfecta
De 0.8100a 09501 | Determinacion muy alta
De 0.4900a 0.7921 | Determinacion alta

De 016003 04761 | Determinacion moderada
De 0.0400a 0.1521 | Determinacion baja

De 00001 a3 00361 |Determinacion riula

Ibujes (2015). Coeficiente de correlacién de Karl Pearson. Recuperado de http://repositorio.utn.edu.ec/handle/123456789/766.
4. RESULTADOS Y LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION

Los resultados muestran que el gobierno de TTy el desempeno de proyectos de negocio presentan un alto
coeficiente de correlacién (0.778) lo que implica una correlacién representativa entre las dos variables del
estudio, suficiente para aceptar la hipdtesis planteada en este estudio de que si se cuenta con un gobierno de
TI entonces se mejoraria el desempefio de proyectos de negocio del sector de autoservicio minorista en la
ciudad de México. Con base en la figura 2, se puede observar que el gobierno de TT constituye o explica el
60% de la variacién del desempefio de proyectos de negocio. El desempefo de proyectos de negocio explica

el 60% del gobierno de TT.

Vanable Independiente Variable dependiente
Gobierno de tecnologias Desemperio de proyectos

Mecanismos de
negocio
orientados a

Areas clave dal
gobisrno da T1

0.919

r =084

0.90
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Metodologias de
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F(G}.'ECDDS
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2
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0.7E ?r:_rm_[m: Sf] £ 0.544 s

estindares de

Gobierno de D.288 proyectos
r =0611 I'!=D.2ZE |

FIGURA 2:
Cocficientes de correlacidn y coeficientes de determinacion entre las variables y sus dimensiones.

Elaboracién propia con base en las respuestas de los cuestionarios

Deacuerdo a Suk, Chi, Mulva, Caldas,and An (2017) para mejorar el desempefio de proyectos es necesario
identificar los mejores atributos de gestién. En este sentido, los factores mas importantes que inciden en
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cada apartado, se obtuvieron a partir de las respuestas del cuestionario y mediante el indice de severidad de
Mendenhall, la tabla 3 muestra los 10 factores mas relevantes.

TABLA 3:

Principales factores de severidad en proyectos.

I[s] [TEM ISM Factores de severidad

&9 2.5.1.5 4180 Alcance

29 1421 4040 Farticipacion de interesados

55 2.3.2.1 4020 Flexibilidad del equipo del proyecto
21 1232 3980 Fecursos humanos capacitados
&1 2412 32340 Costo del proyecto

EE 2511 =920 Flanificacién

18 1.2.13 3900 Factores Criticos de éxito

S6 23231 3900 Desviacion del proyecto

66 2512 32880 Gestion de riesgos

34 1522 3860 Monitoreo del requerirmiento

Elaboracién propia

A partir del modelo teérico, modelo estadistico y el indice de severidad de Mendehall, la figura 3 muestra
el modelo de gobierno de TI con el propésito de mejorar el desempeiio de proyectos de negocio en el sector

de autoservicio minorista.
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FIGURA 3:

SANBAR - Modelo de gobierno de TT para mejorar el desempeno de proyectos.

5. DISCUSION Y CONCLUSIONES:

Elaboraci6n propia.

El objetivo de la presente investigacion fue alcanzado, al identificar por un lado, los elementos que componen

el gobierno de TI para conocer su aplicacién en la gestién de proyectos y por otro lado determinar la relaciéon
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entre los elementos de un gobierno de TI con el desempeno de proyectos de negocio. Los resultados muestran
que el desempefio de proyectos de negocio requiere de control y alineacién para que las empresas del sector
de autoservicio minorista logren el establecimiento y obtencién de beneficios que provean alternativas agiles
y flexibles a través de los datos e indicadores asi como una correcta interpretacién para argumentar decisiones
estratégicas y efectivas.

En este sentido, las organizaciones minoristas visualizan la necesidad de hacer uso de estrategias simples de
control para mejorar el desempeno de proyectos. Por lo tanto, el tema es candidato para ser gobernado. Las
organizaciones con un proceso de gestion de proyectos instituido para el mejoramiento de su desempeno, son
mds eficaces en buscar, recoger, procesar y aplicar la informacion y se obtiene més valor de sus y otras fuentes
de informacién. A partir del modelo propuesto, se obtiene el establecimiento de un entorno estructurado
para explotar la valoracidn, creacidn, recopilacién, andlisis, distribucidn, almacenamiento, uso y control de
proyectos.

El modelo de gobierno de TT Sambar, habilita a las organizaciones a partir de indicadores para manejar las
decisiones de forma dptima, de tal manera que, las actividades planteadas se encuentren formuladas a través
de una visién completa sobre el desempeno de sus proyectos en funcién de TT.

El desempeno de proyectos de negocio requiere de la intervencion de elementos relacionados para mejorar
su efectividad e incrementar la contundencia en la ejecucion de actividades a partir de una adecuada
evaluacion de necesidades, condiciones y opciones expuestas por el negocio y comprendidas por el drea de T1I
para entonces establecer objetivos equilibrados y acordados. En este sentido, resulta clave asegurar el valor
del cumplimiento de compromisos a partir de la implementacién de procesos y controles para mitigar los
riesgos, incrementar la comunicacién e integracion entre el negocio y T1 sobre planes y estrategias haciendo
uso de un manejo de recursos materiales y humanos.

La relevancia que tiene el modelo de gobierno de TI para mejorar el desempefo de proyectos de negocio en
tiendas de autoservicio minorista en la Ciudad de México, parte de la aplicacién de un efectivo alineamiento
estratégico para lograr una vinculacién y formulacién cohesiva de planes comunes entre el negocio y TI
mediante una vision holistica sobre los dominios de la organizacién. En este sentido, resulta mandatorio la
inclusion de directores de tecnologia en las decisiones ejecutivas, proveer guia y soporte, entrega de valor de T1
al negocio, gestion de prioridades, comunicacién y transparencia y un entendimiento sobre las capacidades
humanas actuales y aquellas por desarrollar.

Las estructuras que soportan el gobierno de T1I, estin compuestas por la determinacién de objetivos y
la supervisién del rendimiento para asegurar su logro, la atencién se centra por un lado, en la informacién
y los activos de TI para alcanzar niveles deseables de su usabilidad y por otro lado, sobre funciones de
responsabilidad a partir de diversos comités de decision. Tales estructuras de gobierno requieren de aspectos
dindmicos para aprovechar las oportunidades, mantener una posicién competitiva y aumentar la eficiencia
sobre el uso y gestién de los recursos de T1.

A partir de la aplicacién de mejores pricticas de alineamiento estratégico y soportadas por estructuras
dindmicas para mejorar el desempefio de proyectos de negocio, los cursos de accidon dirigen su esfuerzo
sobre el uso de herramientas para la identificacién de factores criticos, uso de indicadores para su andlisis
y medicién, uso de procesos simples, una adecuada asignacion y delegacién de actividades por parte de los
lideres y finalmente la adopcién de una cultura organizacional. Por lo tanto, a partir de la puesta en marcha
de los factores del modelo de gobierno de TI, se comprende que no es un asunto sobre como TT se alinea al
negocio, sino como se vinculan ambas partes mediante el flujo de la estrategia y los objetivos por medio de la
organizacién para mejorar el desempeno de proyectos de negocio.
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Limitaciones

Este articulo ha contribuido a una comprensién sobre los principales factores de tecnologia de informacién a
tener en cuenta para mejorar el desempeno de proyectos en el sector de autoservicio minorista. Sin embargo,
esta sujeto a limitaciones que pueden proporcionar estimulos para futuras investigaciones. Dado que nuestra
fuente de informacién incluye base de datos de Elsevier, Ebsco y Emerald principalmente, es necesario ser
precavidos al generalizar los resultados de busqueda en otras bases de datos con la misma profundidad.

A partir de una revision sistémica de la literatura, se ha minimizado que el problema de la correcta
usabilidad de la tecnologia de informacién aplicada a proyectos de negocio es meramente una oportunidad
de gestion, a través de los resultados se deja en evidencia los factores que pueden aportar valor significativo.
Sin embargo estos no son los unicos, los lectores puedan afadir o restar informacién para la identificacién de
brechas de informacién y robustecer la actual investigacion.

Otra limitacién de la investigacion es que la recoleccion de informacion se obtuvo a partir de ejecutivos y
lideres de proyecto de dreas de negocio y sistemas. En este sentido, hay muchas otras 4reas en organizaciones
minoristas que también hacen uso de la tecnologia y no fueron considerados. Por lo tanto, nuevas
investigaciones pueden dirigir sus esfuerzos a dreas de administracién y control para ampliar los resultados
a partir de los mencionados
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